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Resumen del Proyecto 
El presente documento muestra un modelo de competitividad para el banano de 
exportación para la industria bananera establecida en el departamento del 
Magdalena. Para la consecución del objetivo propuesto se dilucidan las bases 
metodológicas y conceptuales para la elaboración de un diagnóstico de la 
competitividad de la industria bananera en este departamento, al tiempo que se 
exponen los fundamentos y alcances del modelo de competitividad de Michael 
Poder, que sirve de marco orientador en la estructuración del modelo que se busca 
construir. 
Las variables que se proponen para evaluación se establecen de acuerdo a los 
requerimientos teórico-conceptuales de las tesis de Poder, conjuntamente con una 
observación de la realidad del contexto magdalenense y colombiano que permita 
que los factores que entran en consideración poseen significancia económica, 
política y social del departamento en mención. 
Identificadas las variables, se analizan desde el enfoque de las amenazas, 
fortalezas, debilidades y oportunidades con el fin de presentar un documento que 
sintetice una serie de recomendaciones en torno a los cinco ejes fundamentales de 
la teoría de la ventaja competitiva. 
Abstract 
This paper shows a model of competitiveness for expod bananas for the banana 
industry established in the department of Magdalena. To achieve the proposed 
objective methodological and conceptual basis for making a diagnosis of the 
competitiveness of the banana industry in this department are clarified, while the 
rationale and scope of the competitive model of Michael Poder is exposed, serving 
guiding framework in structuring the model that seeks to build. 
The variables proposed for evaluation are set according to the theoretical and 
conceptual requirements of the thesis Poder, along with an observation of the 
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reality of magdalenense and Colombian context that allows the factors that come 
into consideration have significant economic, political and social department in 
question. ldentified variables are analyzed from the perspective of the threats, 
strengths, weaknesses and opportunities in order to submit a document 
summarizing a series of recommendations on the five cornerstones of the theory of 
competitive advantage. 
CAPÍTULO 1 
Introducción 
En relación con los demás departamentos de Colombia, el departamento del 
Magdalena se ha caracterizado por tener una economía prácticamente agrícola, 
ocupando el banano un lugar destacado dentro del sector, ya sea tanto por la 
extensión del área cultivada, la cantidad de empleos que genera esta actividad, las 
divisas y el encadenamiento de este sector con otros sectores de la economía. El 
banano ha sido considerado como el más importante producto de exportación del 
departamento del Magdalena desde los primeros años del siglo XX, sin embargo, 
las ganancias en la producción de banano se ven cada día más disminuidas lo que 
hace que los productores busquen nuevas herramientas y estrategias que le 
permitan crear ventajas competitivas con el fin de lograr sobrevivir en las 
condiciones actuales del mercado. 
Una de las razones que han hecho que el banano pierda competitividad y 
posicionamiento en el mercado internacional hace referencia al 
sobreabastecimiento de los mercados mundiales debido al gran incremento de 
productores y el aumento de oferta del fruto, lo que ha generado disminución en el 
precio internacional del producto. Otro aspecto relacionado con la pérdida de 
competitividad tiene que ver con las actividades de la agroindustria tal como el mal 
manejo del suelo, el uso inapropiado de agroquímicos, la contaminación de las 
aguas entre otros. 
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En Colombia el banano que se exporta es plantado en la región del Urabá 
antioqueño (en los municipios de Apartadó, Carepa, Chigorodó y Turbo) y en la 
región norte del departamento del Magdalena (en los municipios de Córdoba, Río 
Frío, Orihueca, Sevilla y Aracataca). La calidad y el tamaño de la fruta presentan 
diversas e importantes diferencias entre las dos regiones, esto debido a las 
variaciones climáticas propias que tiene cada zona. Se puede decir entonces que 
el banano de Santa Marta es de menor tamaño que el de Urabá debido a que los 
períodos de lluvia son más cortos, aunque es precisamente esta cualidad la que le 
permite mayor aceptación en el mercado europeo 
Las fincas bananeras de la región presentan problemas administrativos que 
básicamente se debe a la poca seguridad en la zona, lo que ha ocasionado una 
declinación importante en la inversión de la plantación específicamente en labores 
relacionadas con la fertilización y el control de drenajes, enfatizando la disminución 
en la productividad por hectárea lo que ha generado un impacto negativo en la 
calidad de la producción. El mejoramiento competitivo del sector bananero se verá 
recuperado una vez mejore la estabilidad política y social en la zona. 
Para enfrentar el desafío que impone la globalización económica, se hace 
necesario la transformación competitiva hacia un mercado dinámico en el cual se 
requiere ser más eficientes en la gestión de los costos de producción, 
particularmente en aspectos relacionados a la fertilización y control fitosanitario, 
costos de logística de producción, cosecha y exportación en general, son factores 
estratégicos para la competitividad futura de la Cadena. 
En desarrollo de las anteriores consideraciones, la presente investigación tiene por 
objeto estudiar y presentar un modelo de competitividad del banano de exportación 
para la industria bananera del departamento del Magdalena analizando desde la 
perspectiva de la teoría de la competitividad y clusters de Michael Porter, de 
acuerdo a esta teoría, se puede decir que la dinámica interna de la producción, la 
rapidez y la forma en que se mueve el entorno deben presentar como un todo a la 
hora de hacer análisis y de buscar estrategias para lograr ser competitivos en un 
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mercado cada vez más exigente con el fin de satisfacer cada vez las expectativas 
crecientes de los clientes y minimizar los costos de la producción y aumentar los 
beneficios para los productores. Se debe tener en cuenta que los resultados 
internos de la producción dependen de las características del entorno en que se 
mueve y la capacidad de asimilar y administrar eficientemente este entorno. 
El documento ha sido estructurado de la siguiente manera: Primer capítulo abarca 
la introducción, se presentan unos antecedentes históricos en donde se da a 
conocer la situación y avances que se ha tenido en cuanto a la competitividad aquí 
se muestra la importancia y el interés que ha surgido en torno al tema de la 
competitividad en Colombia y como cada día se han involucrado diferentes entes 
del orden local, departamental y nacional así como a la academia. 
En el segundo capítulo se aborda el marco teórico y estado del arte. El objetivo de 
este capítulo es centrar al lector en torno a los avances académicos acerca de las 
teorías de la competitividad y específicamente la teoría de clusters de M. Poder; en 
este capítulo además se revisan investigaciones disponibles que asumen como 
línea de trabajo el tema de la competitividad en el sector agropecuario. El tercer 
capítulo describe los aspectos metodológicos que guían el estudio. Se menciona el 
diseño y tipo de investigación, así como el procedimiento para acceder a 
información y su posterior procesamiento. En el capítulo cuarto se presenta la 
propuesta de un modelo de cluster basado en la propuesta teórica de M. Poder 
para la industria bananera de exportación del Departamento del Magdalena. Este 
capítulo se centra en desarrollar la propuesta de la autora basada en el 
reconocimiento de la realidad de este sector industrial, sus potencialidades y 
limitaciones y a partir de esto presentar una estrategia basada en el enfoque de 
competitividad que signifiquen avances para el sector. En el quinto y último capítulo 
se presentan algunas conclusiones y recomendaciones para el fortalecimiento 
competitivo y productivo de los productores de banano del departamento del 
Magdalena. 
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Antecedentes 
De acuerdo a los resultados publicados en el Reporte Global de Competitividad 
(World Economic Forum, 2014) la calificación obtenida por Colombia en el Índice 
Global de Competitividad (IGC) ubica al país en el puesto 66 entre 144 economías, 
mientras que el año anterior el país había ocupado la posición 69 entre 148 países. 
Entre los países de la región, Colombia ocupa la séptima posición en 
competitividad en América Latina. 
El interés por la competitividad en Colombia se inicia en 1991 al crearse el 
Ministerio de Comercio Exterior (Lombana & Rozas, 2009, pág. 18). En este 
momento se definen funciones específicas, entre ellas el desarrollo de la Política 
Nacional de Productividad y Competitividad, como parte del Plan Estratégico 
Exportador. Esto ocurrió en paralelo con el establecimiento de la política comercial 
de apertura económica promovida por el Banco Mundial. 
Con la orientación hacia el cumplimiento de la Política Nacional de Productividad y 
Competitividad se construye la Red Colombia Compite, la cual acerca las políticas 
públicas a las necesidades del sector privado y a los privados entre ellos, mediante 
la creación de cadenas productivas en diferentes sectores de la producción 
nacional. En congruencia con esto se crean los convenios de competitividad 
exportadora, con el fin de lograr la consolidación del compromiso entre los sectores 
público y privado. 
En 1996, el Consejo Nacional de Competitividad adoptó la estrategia nacional de 
competitividad, con el objetivo de promover el Sistema Nacional de Innovación 
(Garay, 1997). En 1999, mediante el Decreto 2553, el Ministerio de Comercio 
Exterior asume las funciones del consejo nacional de competitividad mediante la 
comisión mixta de comercio exterior cuya secretaría era coordinada desde el 
ministerio. Al finalizar esta década, con el Plan Nacional de Productividad y 
Competitividad, nacen en Colombia las cadenas productivas, con las cuales, "los 
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productores colombianos inician su aprendizaje para el trabajo en clusters, 
descubriendo las ventajas que obtienen al trabajar de esta forma" (Lombana & 
Rozas, 2009, pág. 20). 
En el año 2000, con el inicio del programa "Colombia Compite", se ejecutan 
diferentes proyectos sectoriales con el fin de cohesionar el trabajo de 
competitividad; adicionalmente, se hace un esfuerzo por descentralizar la 
metodología llevando el trabajo a las regiones, a través de los Comités Asesores 
Regionales de Comercio Exterior. Es en este punto en que la empresa privada y la 
academia se vinculan a esta iniciativa, organizando centros de investigación y 
discusión alrededor del tema. Ejemplo de esto es que en 2005, La Universidad de 
los Andes invita al profesor Michael Poder al seminario de competitividad en el 
marco del Taller Misión: Competitividad. De allí surgen grandes iniciativas de 
cohesión nacional, tales como la creación en 2006 del Sistema Administrativo 
Nacional de Competitividad (SNC), dirigido desde la Alta Consejería Presidencial 
para la Competitividad. 
Como complemento a esto, y desde el sector privado, se crea en 2006 el Consejo 
Privado de Competitividad (CPC), conformado como una organización sin ánimo de 
lucro, en la que forman parte el sector empresarial y la academia, con el fin de 
profundizar en temas de innovación y productividad. Al año siguiente, el Consejo 
Nacional de Competitividad, 2007, tomando en consideración la posición del país 
en el Reporte Global de Competitividad 2006-2007 se propone vincular a toda la 
nación hacia la consecución de mayores niveles de competitividad y productividad 
esperando que para el año 2025 Colombia sea la tercera economía 
latinoamericana en términos de competitividad. 
Justificación 
El cambio acelerado que imponen los mercados, cada día más globales, 
competitivos y complejos a las organizaciones empresas e industrias, de manera 
necesaria e ineludible impacta en su desenvolvimiento, no sólo en términos de 
supervivencia, sino también de competitividad. Como es esperable, esto exige a las 
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empresas y a los sectores industriales por ellas conformados significativas 
reestructuraciones y transformaciones internas, a la que no escapan las estructuras 
organizativas, las cadenas de producción, los clientes, los proveedores, los centros 
de enseñanza e investigación, y por supuesto las instituciones oficiales. 
La transformación competitiva es necesaria para enfrentar el desafío que impone la 
globalización económica, sin embargo, no es solo la globalización el motor de 
mejora de la competitividad, sino que las necesidades y requerimientos sociales 
impulsan y exigen cambios y transformaciones por derecho propio. No obstante, es 
más sencillo definir la competitividad en relación a una empresa o conjunto de 
ellas, que la competitividad de un país. La razón de esto radica en que una 
empresa que no pueda pagar a sus trabajadores, proveedores y acreedores estará 
pronto fuera del negocio, es decir, su posición en el mercado se torna insostenible, 
y a no ser que mejore su rendimiento, dejará de existir; sin embargo, los países, 
por su misma naturaleza, no salen del negocio porque no poseen un fondo 
concreto y definido que permita decidir cuándo sus problemas de rendimiento 
amenazan su existencia. Y esta realidad también se puede afirmar de las regiones, 
más no de las industrias o sectores económicos. 
Más allá de estos elementos conceptuales, es notorio que el país ha asumido la 
decisión de gestionar su competitividad, y la industria bananera, como renglón 
significativo de la economía nacional se constituye en uno de los sectores a los que 
se hace imprescindible atender. Y en este contexto nacional, el gremio bananero le 
apuesta a una visión de corto mediano y largo plazo en donde el común 
denominador sea la productividad y la competitividad (Restrepo, 2015). 
La visión de corto y mediano plazo a la que le apuesta la Asociación de Bananeros 
de Colombia, Augura es llegar a exportar este año entre 88 y 90 millones de cajas 
de banano, pero de igual manera mejorar en productividad en alrededor de 2.200 
cajas por hectárea año. Por otra parte, los productores quieren superar los 700 
millones de dólares lo cual resulta importante, pero haciendo la tarea de mejorar la 
producción y fomentar la competitividad. Pero, lamentablemente los cultivos no han 
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crecido y prueba de ello es que desde hace diez años no se siembra una planta de 
plátano en Colombia lo cual resulta muy grave y complejo, escenario que obliga a 
toda la cadena bananera a trabajar en los conceptos de productividad y 
competitividad porque en la medida en que se crezca en áreas cultivadas será 
mayor el impacto de carácter social y mucho más bienestar para todas las familias 
que dependen de esta actividad. 
Es así como una propuesta que busque mejorar la competitividad del banano de 
exportación en el Magdalena entronca con intereses y motivaciones nacionales 
vigentes que generan y movilizan esfuerzos de diversos agentes. El país "asumió 
el desafío de insertarse en las grandes corrientes comerciales que caracterizan el 
nuevo orden económico mundial" (Departamento Nacional de Planeación, 2007). 
Los acuerdos comerciales que Colombia ha firmado en el pasado o espera 
concretar en el futuro, le abren al país un horizonte de oportunidades para mejorar 
su competitividad y, por esta vía, acelerar el crecimiento económico y aumentar el 
bienestar de su población. Pero la inserción comercial por sí sola no garantiza una 
productividad más elevada ni un mejor desempeño competitivo. Esto sólo se 
consigue si el país se prepara para aprovechar las ventajas de un mayor 
intercambio comercial, así como para afrontar con éxito los riesgos asociados. Y 
para ello necesita transformar, con urgencia y de manera profunda, los factores 
productivos. 
A través del documento del Consejo de Política Económica y Social (Conpes) 3297 
del 26 de julio de 2004, el gobierno nacional asignó al Departamento Nacional de 
Planeación (DNP) la responsabilidad de coordinar la elaboración de la agenda de 
competitividad para el país; el objetivo de la misma se especificó en el diseño de un 
plan de acción de reformas, programas y proyectos prioritarios para fomentar la 
productividad y competitividad del país y aumentar y consolidar su participación en 
los mercados. El primer paso del DNP fue involucrar al sector publico territorial, al 
sector privado, a los protagonistas políticos, a la academia y a la sociedad civil en 
la construcción conjunta de una estrategia de desarrollo económico regional que se 
17 
sustentara en la necesidad de contar con estrategias de desarrollo económico 
diferenciadas que reconocieran y atendieran las particularidades de cada región. 
Esta propuesta de trabajo que busca proponer un modelo de competitividad para el 
banano de exportación debe ser entendido como una respuesta desde la academia 
(Universidad del Magdalena) a esta convocatoria para mejorar la competitividad del 
país, en particular, la de la industria bananera del departamento del Magdalena. 
Esta propuesta de trabajo se estructura desde el reconocimiento de que el 
Magdalena "tiene una ubicación geográfica privilegiada, abundancia de suelos 
fértiles y escenarios naturales de gran belleza y diversidad. Su mayor reto es 
fortalecer su capital humano para aprovechar sus riquezas naturales y encauzar el 
desarrollo regional hacia metas de beneficio común" (pág. 11), además de que "la 
universidad como centro de debate por naturaleza no debe ser ajena a la discusión 
sobre la competitividad y por tanto debe presentar una posición con base en 
fundamentos teóricos y empíricos sobre conceptos en conflicto" (Lombana & 
Rozas, 2009). 
Así pues, en aras de participar en este debate, se ha optado por tomar la teoría de 
Michael Poder sobre competitividad como guía conceptual y orientador 
metodológico por cuanto esta ha acompañado por medio del Programa Monitor' el 
proceso de mejoramiento de la competitividad en Colombia desde inicios del nuevo 
milenio (pág. 17). El ajuste de la teoría de Poder al caso colombiano se justifica por 
cuanto Colombia necesita diversificar aún más su base exportadora, desarrollar el 
recurso humano avanzado, superar sus deficiencias de infraestructura y mejorar 
sus condiciones internas para atraer inversión extranjera directa. Pero quizás lo 
más importante, será el desarrollo de una actitud más agresiva hacia el aprendizaje 
y la modernización institucional. 
Para una revisión de esta iniciativa, véase: Informe Monitor Creando la Ventaja Competitiva 
de Colombia; disponible en 
http://www.eam.edu.co/centrodeinvesfigaciones/politicaspublicas/informe_monitor_colombia.pdf 
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En todo caso, el propósito de este trabajo (y su justificación) parten de entender 
que para motivar a las empresas a desarrollar estrategias más sofisticadas, el 
sector privado y el sector público deben trabajar unidos para mejorar el medio 
ambiente competitivo y facilitar la creación de ventajas competitivas sustentables o 
sostenibles, que se basen en el conocimiento y en el continuo mejoramiento. 
CAPÍTULO 2 
Marco Teórico 
Noción de competitividad 
En los momentos históricos y sociales contemporáneos, en la economía actual, 
globalizada y cada vez más competitiva los factores y determinantes 'descubiertos' 
y formulados por la teoría económica clásica para explicar las razones de por qué 
ciertos países generan mayor riqueza que otros, a saber, tierra, recursos naturales 
y el trabajo; han venido perdiendo progresivamente la capacidad, en primer lugar 
de dar cuenta de las causas y mecanismos de la creación de riqueza, y en 
segundo lugar, de crearla en sí misma. Contrario a esto, autores como Michael 
Poder (2007) aseveran que la clave para comprender y propiciar la generación de 
riqueza se halla en la competitividad, y particularmente en la productividad, tanto 
de las naciones como de sus industrias y empresas. 
No obstante, es puntual advertir que "para encontrar el sentido del término 
competitividad es preciso aclarar en qué ámbito se aplica: empresas, industrias, 
regiones o países" (Romo & Abdel-Musik, 2005); lo cual implica tomar las 
afirmaciones de Poder desde el reconocimiento de que su propuesta teórica y 
analítica ha sido desarrollada desde la perspectiva de la competitividad de los 
países, es decir, desde un enfoque macro de la noción. Y no es este un tema 
menor, ya que desde la aparición de las primeras publicaciones sobre 
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competitividad, estas se organizaron en torno a tres escuelas o grupos 
intelectuales "que tendían a estar más o menos aislados unos de otros" (pág. 202). 
Esta incomunicación entre escuelas originaría la actual confusión respecto al 
término, por cuanto a que no se reconocieron, entre ellas, los distintos niveles de 
análisis (empresas, industrias/regiones y países) y a que no se han elaborado 
definiciones adecuadas de competitividad para cada uno de estos niveles. 
Como se ha registrado líneas arriba, para hallar una definición satisfactoria de 
competitividad es necesario aclarar a qué ámbito se está haciendo mención: al 
micro o de las empresas, al meso o de la industria y las regiones o al macro o de 
los países; los cuales, aparte de estar claramente diferenciados unos de otros, se 
encuentran organizados unos con otros de manera jerárquica, transmitiendo así la 
idea de que en la competitividad de una empresa influyen elementos y condiciones 
propios de la industria/región o del país, al tiempo que la competitividad de 
empresas, industrias y regiones la determinan las condiciones nacionales. 
Competitividad en el ámbito nacional. 
De los tres ámbitos en los cuales se puede analizar la noción de competitividad, el 
referido al nacional es el que mayor dificultad representa en cuanto a su definición 
toda vez que se conserva inconcluso el "asunto fundamental con respecto a [...] si 
los países realmente compiten entre sí, o si el término competitividad es una forma 
inadecuada de evaluar la salud general de una economía" (pág. 207). Para la 
teoría económica clásica la respuesta a la primera pregunta sería positiva, mientras 
que para la segunda sería negativa. Desde esta perspectiva, los países 
evidentemente compiten entre sí por captar capitales de inversión externos; sin 
embargo, aun cuando esto pudiera ser cierto, "los atributos que atraen la inversión 
extranjera [no siempre] son idénticos a un fuerte desempeño en las exportaciones" 
(Siggel, 2003). 
Por otra parte, ante este argumento de la competencia internacional entre los 
países se han levantado críticas como las de P. Krugman (1994) quien ha señalado 
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que en los análisis de la competitividad es erróneo considerar que el comercio es 
un juego de suma-cero y que es equivocado asumir que las naciones son como las 
empresas. En este sentido ha recalcado que "el problema económico no puede 
limitarse a la competencia en los mercados internacionales y que el éxito de un 
país no puede ser reducido únicamente a su comportamiento en el mercado 
internacional" (Krugman, 1994; citado en Garay, 2004). El núcleo de sus 
cuestionamientos radica en considerar que, a diferencia de las empresas, las que 
cuando no logran ser competitivas ponen en riesgo su misma existencia por cuanto 
su permanencia en el mercado se hace insostenible, los países no pueden 
desaparecer, y por tanto el concepto de competitividad nacional es engañoso 
(Krugman, 1997). De esta proposición se deduce entonces que resulta equivocado 
equiparar el concepto de competitividad nacional con el balance comercial, dado 
que este sería más bien una expresión secundaria de aquella; es decir, el balance 
comercial y las exportaciones, más que una causa, representan un síntoma de la 
competitividad (Prestowitz, 1994; citado en Garay, 2004). 
En este punto resulta conveniente señalar que existe consenso práctico entre los 
distintos autores a la hora de considerar que la tasa de crecimiento de la 
productividad es la medida última de la competitividad (Romo & Abdel-Musik, 
2005). En otras palabras, más que el balance comercial y las exportaciones, es la 
productividad lo que en última instancia impacta sobre la competitividad nacional, 
ya que "la productividad de un país determina su nivel de vida, ya que cuanto más 
elevada sea ésta puede sustentar mejores salarios y rendimientos atractivos del 
capital invertido" (pág. 208). La razón de dirigir la atención hacia la productividad 
antes que a la participación de los productos de un país en los mercados 
internacionales se halla en que igualar la competitividad con las exportaciones 
comporta una visión errónea dado que esta participación en los mercados 
internacionales equivale a un juego de suma-cero en el que lo que un país gana 
otro lo pierde, y así, cualquier medida que incremente la ganancia en la balanza 
comercial de una nación, así sea la congelación de salarios o la tercerización de 
los empleos presuntamente mejorarían la competitividad, cuando lo que se sabe es 
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que desmejorar las condiciones de vida de un país terminará por desmejorar la 
productividad de ese mismo país. 
Con estas consideraciones en mente, obsérvese la definición de competitividad 
nacional presente en la 'Agenda interna para la productividad y la competitividad: 
documento regional Magdalena' (Departamento Nacional de Planeación [DNP], 
2007): 
la capacidad de producir bienes y servicios que compitan exitosamente en 
mercados globalizados, generen crecimiento sostenido en el largo plazo y 
contribuyan de esa manera a mejorar los ingresos y la calidad de vida de sus 
habitantes. Está relacionada con múltiples factores que condicionan el desempeño 
de las actividades productivas, como la infraestructura, los recursos humanos, la 
ciencia y la tecnología, las instituciones, el medio ambiente y el entorno 
macroeconómico (pág. 7). 
Véase que en esta definición se toman en cuenta diversos elementos que se han 
tratado en esta reflexión argumentativa; en un primer momento, la competitividad 
no se equipara con el ejercicio de colocar bienes y servicios en los mercados 
internacionales, sino con la capacidad de producirlos; pero además, se reconoce 
que el objetivo último de la competitividad nacional es generar mejor calidad de 
vida para los habitantes del país, al tiempo que se identifica que el factor 
condicionante o auspiciador de la competitividad es la productividad, entendida 
como "la relación entre lo que se produce y los recursos humanos, naturales y de 
capital empleados para producirlo" (pág. 7). 
Esta definición empleada por los agentes y responsables de las políticas de 
competitividad en el departamento del Magdalena es congruente con la 
clarificación del papel de las exportaciones que se ha ofrecido en la Conferencia de 
las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (Organización de las Naciones 
Unidas, 2002) cuando sugiere que la competitividad: implica diversificar la canasta 
de exportaciones, sostener tasas más elevadas de crecimiento en éstas a lo largo 
del tiempo, aumentar el contenido tecnológico y de habilidades en las actividades 
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de exportación, y ampliar la base de empresas locales capaces de competir 
internacionalmente, de tal forma que la competitividad se vuelva sustentable y 
venga acompañada de ingresos crecientes (pág. 117). 
Esta definición, de manera implícita, incorpora una perspectiva desde la cual los 
países gradualmente, y en la medida en que van incrementando su competitividad, 
van distanciandose de las exportaciones primarias (materias primas y productos 
agrícolas) hacia bienes con un mayor contenido técnico o tecnológico (valor 
agregado) porque van incrementando su potencial productivo. Esta perspectiva, 
que bien puede llamarse, evolucionista comporta una superación del concepto de 
'ventaja comparativa', más propio de los análisis nacidos en la teoría económica 
clásica, por el concepto de 'ventaja competitiva', más cercano a la escuela de 
negocios de la competitividad representada por Michael E. Poder, "para quien la 
competitividad de un país depende de la capacidad de su industria para innovar y 
mejorarse continuamente" (Romo & Abdel-Musik, 2005, pág. 208). No obstante, la 
propuesta teórico-metodológica de Poder, y la diferenciación entre las nociones de 
ventaja comparativa y competitiva serán tratadas en la sección dedicada a la 
presentación del modelo del 'Diamante de la Competitividad2'. 
Competitividad en el ámbito industrial/regional. 
A pesar de que el modelo de Poder apenas esbozado acá está orientado a estudiar 
la competitividad nacional, el marco de análisis que implementa para tal estudio 
tiene un carácter sistémico, por cuanto incorpora de manera implícita en el análisis 
de la competitividad los ámbitos precedentes, es decir, el regional, el industrial y el 
empresarial (Romo & Abdel-Musik, 2005, pág. 208). Empero es conveniente 
comentar que al ámbito industrial al que se hace referencia en este espacio es 
aquel que define a la 'industria' como "el conjunto de empresas que se dedican a 
2 Ramírez, Germán. "PORTER 5 FUERZAS Y DIAMANTE DE LA COMPETITIVIDAD." Documento de Trabajo (2008). 
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actividades económicas similares" (pág. 204), que es en realidad la particularidad 
que Michael Poder reserva para detallar a los clusters (cúmulos) al definirlos como: 
concentraciones de empresas e instituciones interconectadas en un campo 
particular. Los clusters incluyen un conjunto de industrias y otras entidades 
encadenadas de importancia para la competencia [...1, se extienden verticalmente 
hacia canales de consumidores y lateralmente a productores de productos 
complementarios y a compañías e industrias relacionadas por las habilidades, 
tecnologías o insumos comunes [...], muchos clusters incluyen instituciones 
gubernamentales y otras como universidades, agencias de establecimiento de 
estándares, centros de desarrolladores, proveedores de entrenamiento vocacional 
y asociaciones de comercio (Fuentes, 2003, pág. 100). 
Así pues, las siguientes líneas de esta exposición estarán divididas en dos 
momentos: uno, dirigido a explorar una definición de la competitividad enfocada 
desde el nivel de los clusters o de la industria (que es el que reviste particular 
importancia para este trabajo); y otro, destinado a desarrollar una discusión en 
torno a la competitividad de las regiones, que comparte elementos críticos 
congruentes con los cuestionamientos sobre la competitividad de las naciones, 
pero que sin embargo, a nivel pragmático, es sensible dentro de los marcos de este 
estudio dado que la industria bananera del departamento del Magdalena tiene a su 
principal competidora a la industria bananera desarrollada en la región del Urabá. 
La competitividad de los clusters. 
A partir de lo revisado en la sección anterior se formula que la competitividad es la 
capacidad de un país, o de una empresa para, guardando las proporciones entre 
los actores en competencia, generar más riqueza que sus competidores en los 
mercados mundiales. Del apartado que inicia esta sección se retoma que un cluster 
es la concentración geográfica de grupos de empresas que se nutren mutuamente 
mediante relaciones verticales y laterales desarrollando avances tecnológicos y 
consolidándose ante los clientes. De la conjunción de estas dos enunciados se 
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deduce los clusters generan competitividad, la cual es una necesidad para el 
desarrollo del país y la mejora de la calidad de vida de sus habitantes. 
Esta mayor riqueza proporcional generada por una industria competitiva se 
desprende de una mayor productividad, que a su vez, se sostiene por vía de 
enfrentar esta industria o cluster menores costos de producción en comparación 
con sus rivales en otras regiones o países dedicados a la misma actividad o por 
medio de ofrecer productos (bienes o servicios) con un valor más elevado. Pero 
nótese que esta vinculación entre la competitividad industrial y productividad 
(menores costos o valor más elevado) implica que la primera es en gran medida, 
producto de la competitividad de empresas individuales. Sin embargo, no todo 
agregado de empresas representa ni un cluster, ni uno competitivo. Porque es en 
los entornos competitivos que prevalezcan en la industria en donde se incrementa 
la competitividad de las empresas. Esta relación se explica porque los clusters 
competitivos fomentan y auspician la creación de infraestructura especializada que 
repercute en la productividad de las empresas individuales, además de que en los 
ambientes competitivos se promueven campos, líneas y programas de 
investigación "que ayudan a desarrollar habilidades técnicas y conocimientos 
específicos para la industria" (Romo & Abdel-Musik, 2005, pág. 204). 
Sin menospreciar lo hasta este punto expuesto a favor de sustentar el interés por y 
la importancia de la competitividad industrial (y su definición) como marco analítico 
válido, existe una justificación adicional que comporta un peso específico con 
relación a su impacto tanto en la generación de riqueza tanto para las empresas 
como para la nación: las industrias o clusters competitivos generan las 
oportunidades propicias para que se creen las relaciones (o eslabonamientos) 
verticales, de los que se ha hecho mención en líneas anteriores, y que "permiten 
una mayor capacidad de respuesta y flexibilidad a los cambios en los 
requerimientos del mercado, tanto en cantidad como en las especificaciones de los 
productos" (pág. 204). Estos eslabonamientos consisten en "lazos 'para atrás' y 
25 
'para adelante' basados en intercambios de bienes, personas y servicios tanto por 
medio de mecanismo de mercado como por fuera de este" (Gómez, 2005, pág. 14). 
La competitividad de las regiones. 
Al igual que en el caso de los países, cabe preguntarse si las regiones compiten 
entre sí. Si se considera que a diferencia de las empresas, pero al igual que los 
países, las regiones no corren el riesgo de desaparecer si pierden competitividad, 
entonces podría responderse que las regiones no compiten entre sí; no obstante, si 
se observa que las empresas, al igual que como buscan individuos talentosos y 
calificados para incorporarlos a su personal también buscan y persiguen las 
mejores ubicaciones que les reporten beneficios derivados de los entornos en los 
que se instalan, tanto así que "se debe reconocer que el desempeño y el desarrollo 
de una empresa se determinan en gran medida por las condiciones prevalecientes 
en su entorno, en especial las relacionadas con su proximidad geográfica 
inmediata" (Romo & Abdel-Musik, 2005, pág. 206), entonces las regiones sí 
compiten. 
Para Charles y Benneworth (1996) el debate crucial con respecto a la 
competitividad regional gira en torno a la relación entre la competitividad de las 
empresas y la repercusión que ésta tiene en la competitividad de los territorios 
relacionados con éstas, ya sea mediante su propiedad o su ubicación. Esta relación 
se percibe en el entendido de que al tiempo que mejora el ambiente empresarial 
debido a la mejoría de la infraestructura, las vías y sistemas de comunicación, y de 
la especialización de los centros de investigación y educación, o a la mejora de los 
niveles de vida generales de la población o la asunción de políticas que atraigan la 
inversión a una zona geográfica particular, las empresas comienzan a establecerse 
y concentrarse en esta zona concreta formando clusters que como ya se mencionó 
tienen el potencial de afectar de manera positiva la competitividad. 
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La aglomeración de empresas en una zona geográfica particular comporta la 
importancia de que esta da origen a la generación de las llamadas 'economías 
externas' , las cuales pueden ser de dos tipos: tecnológicas y pecuniarias 
(Krugman P. , 1991). Las primeras entrañan la transferencia de conocimiento entre 
las empresas, la cual contribuye a que la parte receptora obtenga capacidades 
tecnológicas que tienden a robustecer la ventaja competitiva de la industria, 
mientras que las segundas incluyen la creación de un mercado para la mano de 
obra especializada y para los proveedores, que nuevamente tiende a fortalecer la 
ventaja competitiva de la industria. 
En otras palabras, si una región logra reducir los costos de transacción tanto en los 
activos tangibles como en los intangibles mejorando así el desempeño de las 
empresas que en ella se ubican o establecen, entonces esta es una región que ha 
desarrollado una economía de escala (que es aquella en la que los aumentos en el 
tamaño de planta o en los volúmenes de producción van acompañados con 
incrementos proporcionalmente menores en los costos totales de producción) que 
no cobija sólo a una empresa individual (economía interna), sino que se difunde al 
conjunto de empresas del mismo rubro de industria (economía externa), lo que 
implica que la región se ha vuelto competitiva. 
3 Una economía externa es aquella en la concentración de la producción de una industria en 
una localidad reduce los costos del total de ese sector, aunque las empresas individuales en la 
industria continúen siendo pequeñas (Krugman & Obstfeld, 2003). El concepto fue introducido por el 
economista británico Alfred Marshall en 'Principies of Economics' al destacar las ventajas de la 
cercanía geográfica de empresas de similar producción, al tiempo que esgrimió tres razones 
principales por los que un grupo de empresas podía ser más eficiente que una empresa individual 
aislada: la habilidad del grupo para apoyar a proveedores especializados; el modo en que una te o 
industria concentrada geográficamente permite la creación de un mercado laboral especializado y la!! b 
z > 
forma en que una industria concentrada geográficamente favorece la difusión de externalidades t0 
.A> tecnológicas 
(Zaballa, 2011). 
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Se ha desarrollado con este último párrafo la introducción del concepto de 
competitividad visto desde tres niveles complementarios. Se presenta a 
continuación el modelo teórico propuesto por Michael Poder como marco analítico 
para la competitividad. 
El diamante de la competitividad 
La capacidad de generar la mayor satisfacción de los consumidores fijado un precio 
o la capacidad de poder ofrecer un menor precio fijado una cierta calidad es 
también un enfoque desde el cual se puede apreciar la competitividad. Desde este 
enfoque se ha formulado la noción de 'pérdida de competitividad' para describir una 
situación de aumento de los costes de producción, ya que eso afectará 
negativamente al precio o al margen de beneficio, sin apodar mejoras a la calidad 
del producto. En este caso es importante distinguir entre la competitividad de 
calidad y la competitividad de precios. La primera hace referencia a la capacidad 
de producir bienes o servicios de mayor calidad que los rivales manteniendo el 
mismo precio habitual en el mercado, lo cual hace que el cliente o consumidor se 
fidelice o prefiera el producto de mejor calidad. La segunda hace referencia a la 
capacidad de producir bienes y servicios que serán colocados a un menor precio 
que los rivales sin comprometer la calidad del producto. Una mayor productividad 
redunda en una mayor capacidad de producción a igualdad de costes, o en un 
menor coste a igualdad de producto producida. 
Gráfico: 1 
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De la ventaja comparativa a la ventaja competitiva. 
La postura clásica sugiere que una forma de que un país produzca bienes o 
servicios mejores en calidad o a un menor costo que los rivales es 
especializándose en producir aquellos bienes o servicios cuya producción en 
términos de otros bienes es menor en ese país que en otros países. Desde esta 
perspectiva de observación, la ventaja comparativa, que es aquella que se da 
cuando los costes de producir un bien, comparándolos con los de otros bienes 
producidos por el mismo país, son menores es impulsada por las diferencias en los 
costos de los insumos como la mano de obra o el capital. La ventaja comparativa 
es entonces aquella ventaja que goza un país, estado o región sobre otro u otra, en 
cuanto al costo de producir algún producto. Pero la ventaja comparativa no solo es 
un modelo descriptivo, sino una teoría económica. De hecho, fue desarrollada por 
David Ricardo a principios del siglo XIX y se fundamenta en la consideración de 
que los países tienden a especializarse en la producción y exportación de aquellos 
bienes que fabrican con un coste relativamente más bajo respecto al resto del 
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mundo, en los que son comparativamente más eficientes que los demás y que 
tenderán a importar los bienes en los que son más ineficaces y que por tanto 
producen con unos costes comparativamente más altos que el resto del mundo 
(Samuelson, 2004). 
Sin embargo, en la práctica, muchas son las estrategias por medio de las 
cuales un país o región puede reducir costos de producción de un bien o servicio, 
una de ellas puede ser la reducción de salarios o la disminución de calidad de los 
insumos. En este sentido la industria bananera del Magdalena podría reducir los 
costos de producción tercerizando el empleo de manera masiva o recortando la 
inversión o desligándose por completo de la investigación o la innovación, pero en 
algún momento se enfrentará a pérdida de la capacidad de producción por vía de 
contar con personal no calificado o por el uso de insumos que no permiten que el 
producto final satisfaga al consumidor o por obsolescencia de las técnicas. Este 
caso expone el riesgo inherente a competir sobre la base de ventajas 
comparativas. 
No obstante, y con ánimo de no sobresimplificar las nociones relativas a la ventaja 
comparativa conviene agregar, siguiendo a Bougrine ( 2001) que las fuentes 
tradicionales de la ventaja comparativa han sido abordadas con amplitud en la 
literatura y que el criterio general es que aquélla depende esencialmente de las 
dotaciones de recursos naturales o laborales, y en este sentido, la ventaja 
comparativa no se puede crear. Por el contrario, ya sea con una bien pensada 
estrategia industrial o con el ingenio humano, sí puede crearse otro tipo de ventaja, 
a saber, la ventaja competitiva. Al respecto, Michael Porter sentencia a modo de 
presentación de las conclusiones de su investigación sobre sobre diez importantes 
potencias comerciales que "la prosperidad nacional se crea, no se hereda. No 
surge de los dones naturales de un país, de sus reservas laborales, de sus tasas 
de interés o del valor de su moneda, como insiste la economía clásica" (Poder, 
2007, pág. 4). Para demostrar la plausibilidad de crear ventaja introduce del 
análisis de la cadena de valor, el cual consiste en conocer las fuentes potenciales 
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para crear ventajas sobre los competidores mediante el análisis de cada una de las 
actividades que se realizan en la empresa; diseño, producción, comercialización y 
distribución de productos. Según Porter, la cadena de valor "permite a los directivos 
aislar las fuentes de valor que marcan el precio más competitivo, y los criterios para 
sustituir un producto o servicio por otro" (Porter, 2010). 
El diamante de la competitividad nacional 
Para el citado autor, las empresas logran ventaja competitiva a través de fomentar 
la innovación (Poder, 2009). No obstante, Porter se pregunta: "¿Por qué ciertas 
empresas establecidas en ciertas naciones son capaces de una innovación 
constante?, ¿Por qué son capaces de superar las sustanciales barreras al cambio 
y la innovación que con tanta frecuencia acompañan el éxito?" (Poder, 2007, pág. 
9). Y al realizar su análisis encuentra que las respuestas radican en una serie de 
atributos que individualmente y como sistema constituyen el diamante de la ventaja 
nacional. Este 'diamante de la competitividad' se encuentra representado en el 
gráfico 1, y sus atributos son: 
Condiciones de los factores: que se refieren a la posición de la nación o de la 
industria en cuanto a factores de producción tales como mano de obra 
calificada, recursos naturales o infraestructura, necesarios para competir en 
una industria dada. Estos son los factores fuente de la ventaja comparativa 
de la que se trató líneas arriba. 
Condiciones de la demanda: que se refieren a la naturaleza de la demanda 
por el producto o el servicio ofrecido por la industria en su mercado de origen. 
Industrias relacionadas y de apoyo: que se refieren a la presencia o ausencia 
de industrias proveedoras y otras industrias relacionadas que sean 
competitivas internacionalmente, y 
Estrategia, estructura y rivalidad de las firmas: que se refieren a las 
condiciones que rigen cómo las empresas se crean, se organizan y se 
31 
Estrategia, 
estructura y 
rivalidad de las 
firmas 
Condiciones 
de los factores 
    
   
Industrias 
relacionadas 
y de apoyo 
   
   
Condiciones 
de la demanda 
gestionan en la nación o región, así como la naturaleza de la rivalidad 
doméstica. 
Gráfico 2: Determinantes de la competitiyidad (Diamante de la Competitividad) 
Fuente: adaptada de Poder, M. (2007). La ventaja competitiva de las naciones. (Pág. 12). Cambridge: 
Harvard Business Publishing. 
La clave está en comprender que estos determinantes crean y/o propician un 
entorno nacional (en este caso, regional) en el que las empresas se estructuran y 
adquieren las habilidades, destrezas y capacidades que les permiten competir. 
Finalmente, cuando el ambiente sectorial presiona a las empresas para que 
innoven e inviertan, se dice que las empresas obtienen una ventaja competitiva 
existiendo la posibilidad de que esas ventajas mejoren en el tiempo. 
Se ha desarrollado hasta este punto lo referente al marco conceptual y de teoría 
que guía este estudio. A continuación se expone una revisión sucinta sobre las 
discusiones y propuestas que sobre competitividad se han planteado en Colombia 
y la región del departamento del Magdalena. 
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La economía de los países desarrollados es manejada a través de aglomerados 
productivos; esta estrategia ha permitido a estos países controlar la economía 
mundial. La máximo de los cluster es interactuar fuertemente para optimizar los 
recursos y oportunidades de un territorio, generando innovación y crecimiento para 
todos los elementos que lo conforman. 
En Colombia las iniciativas de competitividad contemplaron desde hace más de 
una década el modelo de cluster como alternativa clave para favorecer el 
posicionamiento competitivo de los sectores productivos del país. 
Las regiones se han perfilado desde sus ventajas y apuestas productivas. Se 
describen a continuación los modelos de cluster más exitosos de Colombia. 
EL CASO BOGOTÁ Y CUNDINAMARCA 
La ciudad de Bogotá y los municipios que conforman el departamento de 
cundinamarca se perfilan desde hace años como polos de desarrollo productivo en 
el país. Como resultado de contar con una estructura productiva diversificada, 
enfocada en las actividades de servicios e industria, esta región aporta el (33,4%) 
de la producción nacional en este último sector. 
En ese marco resalta como uno de los sectores más productivos de la industria 
manufacturera es el cluster conformado por las empresas de aseo y cosméticos, 
sector que además se ha especializado en la exportación de productos, mostrando 
un incremento de las exportaciones de (21%) promedio anual. 
Aplicando el diamante de Poder en este cluster se encuentra que existen ventajas 
en cuanto a ubicación geográfica e infraestructura; resalta en este punto el sistema 
de transporte aéreo que facilita la conexión con mercados internacionales. En 
cuanto a recursos naturales, la región cuenta con una importante reserva de 
insumos. En cuanto al factor "recurso humano" el cluster de aseo y cosmético de 
Bogotá y Cundinamarca incorporan al sector principalmente a técnicos como 
operarios y personal administrativo, y en menor medida a profesionales de áreas 
específicas. El cluster reconoce la importancia de la especialización del recurso 
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humano vinculado al sector. Por otro lado, el flujo de capital en este cluster es alto 
teniendo en cuenta que la región se ha consolidado como el primer centro 
financiero del país. 
Del estudio de este cluster han surgido varias recomendaciones relacionadas 
principalmente con inversión en vías de conexión entre los mercados nacionales e 
internacionales; inventariar y aprovechar la biodiversidad de la región, incursión del 
cluster en el biomercado, posicionamiento de una marca diferenciadora para los 
productos generados en Bogotá, fortalecimiento de alianzas con universidades y 
centros de producción de conocimiento y fortalecer los programas de promoción 
internacional del sector que han venido siendo adelantados por instituciones como 
Proexport o Invest in Bogotá (que tiene también apoyo del sector privado). 
VALLE DEL CAUCA Y CAUCA 
La región se ha especializado en la producción de pulpa, papel y cartón. Estas 
industrias han definido la evolución de la economía regional desde mediados del 
siglo XX con la apertura de la empresa Cartón de Colombia hasta la actualidad 
donde siguen siendo líderes en su sector. 
En el año 1995 se expidió la ley Páez que permitió la consolidación de 16 parques 
industriales que han logrado diversificar la economía de la región a través de la 
creación de nuevos sectores asociados. El caso del Valle del Cauca enseña como 
ningún otro la importancia del cluster para el desarrollo productivo del país; a partir 
de la expedición de la ley Páez la región se consolidó como un sector 
especializado en su ramo, y aportó el (41,7%) del valor agregado nacional del 
sector. 
La cadena productiva del papel es considerada como la apuesta productiva más 
importante de la región de acuerdo con la Agenda Interna para la Productividad y la 
Competitividad iniciada en 2004 . Existen varias ventajas que ubican a este sector 
como líder de la economía regional y líder nacional en su rubro. 
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Primero, se resalta que el origen de la producción de pulpa, papel y cartón está 
basada en la caña de azúcar, producto que es abundante y eficiente en la región. 
Además el cluster se ubica cerca a zonas de producción forestal, el departamento 
del Valle del Cauca posee bosques naturales y plantados. Destaca también la 
proximidad del puerto de Buenaventura que mueve el 52% de las exportaciones del 
país. 
El cluster sin embargo se enfrenta con debilidades que pueden suponer verdaderos 
riesgos para su desarrollo; la más importante tiene que ver con las conexiones 
terrestres entre los centros de producción y el puerto; la explotación maderera es 
también una dificultad por temas jurídicos, de seguridad y dificultades de acceso. 
Mención aparte requiere el análisis de la conexión del cluster con centros de 
innovación y producción de conocimiento. No existe relación entre esta industria y 
las universidades de la región y se carece de centros de investigación vinculados 
con este sector. 
BARRANQUILLA Y EL CLUSTER DE SERVICIOS LOGÍSTICOS 
La ubicación geográfica privilegiada le brinda al departamento del Atlántico 
ventajas comparativas y competitivas en diferentes sectores de la economía. 
Conecta con todo el país a través del río Magdalena y por el mar Caribe conecta 
con el mercado internacional. Esto ha permitido que el departamento se especialice 
en el sector de transporte de carga y servicios logísticos portuarios. 
El cluster de servicios logísticos de Barranquilla cuenta con un mapa donde se 
ubican un total de 1.390 empresas, la mayoría son empresas transportadoras, 
seguidamente se ubican las empresas dedicadas a servicios logísticos; se ubican 
además empresas de almacenamiento, de servicios financieros, operadores 
portuarios especializados, entre otras. 
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La principal barrera identificada para este cluster es la escasa mano de obra 
calificada en el sector de servicios logísticos. Ante este panorama los principales 
centros de producción de conocimiento han generado oferta de formación en estas 
áreas. 
Las principales fortalezas del cluster son la pavimentación de la infraestructura de 
la red vial, conectividad fluvial, conectividad marítima, infraestructura de zonas 
franca, infraestructura de banda ancha y centros especializados en 
telecomunicaciones. 
El análisis del cluster de servicios logísticos de Barranquilla sugiere unas 
recomendaciones basadas principalmente en la consolidación de acuerdos con 
autoridades internacionales en materia logística; mayor inversión y especialización 
de los puertos que permitan la optimización de las ventajas competitivas y 
promover alianzas que disminuyan los costos de las exportaciones. 
Como se desprende del análisis de los tres casos de aglomerados productivos en 
distintas regiones del país; el hecho de generar alianzas para maximizar las 
ventajas de un territorio es una experiencia positiva que incrementa los índices de 
competitividad de los sectores económicos agrupados. Sin embargo, es preciso 
señalar que no basta con la identificación de los actores ni de la cadena de valor de 
los productos para considerar que exista en cluster. Pueden existir barreras para la 
conformación o funcionamiento del cluster que se ubican en diferentes niveles 
(condiciones de los factores, industrias de apoyo, condiciones de la demanda y 
contexto para la competencia) que no operan por separado, sino que en el curso 
del proceso productivo se imbrican de tal manera que determinan el éxito o fracaso 
de una iniciativa de tipo cluster. 
Planteamiento de la pregunta problema o de investigación 
El banano ha sido el principal producto de exportación del departamento del 
Magdalena desde los primeros años del siglo XX (Viloria, 2008, pág. 5); sin 
embargo, existe evidencia de que en el departamento las exportaciones de esta 
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fruta se iniciaron en 1891 cuando José Manuel González exportó los primeros 
5.113 racimos de banano de la variedad Gros Michel4 (Henríquez, 1996; citado en 
Meisel, 2004, págs. 12-13) provenientes de cultivos a orillas del río Frío. Sea como 
haya sido, es "con el banano, [que] el Magdalena incursiona con fuerza en el 
mercado internacional" (Departamento Nacional de Planeación [DNP], 2011, pág. 
54). Y tal llegó a ser la magnitud de las exportaciones de este producto que "la 
producción exportadora de este departamento competía por sí sola con las 
exportaciones de naciones enteras del hemisferio" (Bucheli, 1991). Pero, a partir de 
1964, se dieron las primeras exportaciones de banano de Urabá y dos años 
después ésta era la principal zona exportadora de banano colombiano. 
No obstante, fueron diversos los factores los que desplazaron el eje productivo del 
banano desde la zona bananera magdalenense hacia la región del Urabá 
antioqueño. Esto conllevó a que en los últimos años, en la industria bananera del 
departamento del Magdalena, "el área cosechada, la producción y el valor de real 
de las exportaciones disminuyeron" (Viloria, 2008, pág. 3); sin embargo, hay que 
reconocer que el precio implícito de la fruta en dólares fue superior en Magdalena 
que en Urabá. Pero más allá de esta ventaja en el rendimiento económico, la 
industria bananera magdalenense vivió una larga crisis desde este momento 
(cuando entra la región de Urabá a competir) hasta mediados de los años 80's 
cuando su participación en las exportaciones bananeras se redujo a menos del 
10% del total nacional. 
En términos globales, la emergencia de la región de Urabá en el escenario 
productor y exportador de banano continúa representando un reto para la industria 
bananera del Magdalena. Conviene anotar que existen diferencias importantes en 
calidad y tamaño de la fruta entre las dos regiones debido, entre otras cosas, a las 
Se trata de una variedad triploide del banano silvestre Musa Acuminata, que pertenece al 
grupo AM. Su denominación oficial es Musa acuminata 'Gros Michel'. Esta variedad fue una vez el 
banano de exportación dominante en Europa y América del Norte, que se cultivaba en América del 
Sur y África (Lancashire, 2013). 
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variaciones climáticas propias de cada zona: "el banano de Santa Marta (sic) es de 
menor tamaño que el de Urabá debido a que los periodos de lluvia son más cortos" 
(Observatorio Agrocadenas Colombia, 2004). Sin embargo, ante esto, el Ministerio 
en este mismo informe conceptúa que este menor tamaño del banano 
magdalenense es una cualidad que le permite mayor aceptación en el mercado 
europeo (pág. 407). 
Pero el hecho puntual es que a inicios de la década de los 90's, la productividad de 
las zonas de Urabá y Magdalena era semejante (pág. 408), sin embargo, desde 
1995 empieza a crearse una brecha que se amplía progresivamente dándole a 
Urabá mayor productividad, y por ende, competitividad, aun cuando en ambas 
zonas haya decrecido el rendimiento. 
Por otro lado, entre los años de 1986 y 1997, la participación de las exportaciones 
empezó a aumentar hasta ubicarse en el orden del 30 %. Pero cabe anotar que 
realizar una revisión general del estado actual de la industria resulta complejo dado 
que "es muy raro encontrar información acerca de los costos reales de producción 
por hectárea de banano a nivel nacional, sobre todo en el departamento del 
Magdalena" (Villalobos, 2008, pág. 14), pero indistintamente de esto, se reconoce 
en la literatura académica sobre el tema que "el sector bananero en Colombia 
presenta una serie de dificultades relacionadas con los efectos de la revaluación 
[...], la heterogeneidad entre los agentes del sector y la dependencia en el manejo" 
(pág. 13). Todos estos hechos ponen de manifiesto una crisis económica interna 
que pone un continuo conflicto a productores y empresas comercializadoras 
llevando a cada una de estas partes a buscar soluciones solo aplicables a su 
sector y no al sistema completo llamado 'industria bananera del Magdalena'. 
En el año 2013, Anuar Escaf, presidente de Asbama (Asociación de Bananeros del 
Magdalena y La Guajira) envió una carta dirigida al presidente Juan Manuel Santos 
en la que solicitaba su intervención para que bajo el liderazgo del Ministerio de 
Agricultura se estructure un plan integral de acción social para las zonas 
productoras de banano de la región, que garantice inversión en saneamiento 
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básico, salud y educación, además de que se creen apoyos o incentivos que alivien 
los costos derivados de la fertilización y el control fitosanitario del cultivo de banano 
y se establezca una política gubernamental de crédito de capital de trabajo e 
inversión que asegure el acceso del sector al sistema financiero y, en especial, a 
los pequeños productores que en más del 80 por ciento no son sujetos de crédito. 
En esta misma misiva, los bananeros también le han pedido al gobierno nacional 
su apoyo en la construcción y mantenimiento de las vías secundarias y terciarias 
del Magdalena, que debido a su mal estado incrementan los costos del transporte, 
y en obras de suministro y regulación hídrica necesarias para asegurar la 
competitividad del sector. 
Y esto entendiendo que el deterioro de los niveles de competitividad obedece a 
diversos factores entre los que sobresalen situaciones socioeconómicas y algunas 
acciones relacionadas con el cultivo y el manejo administrativo sin desconocer los 
factores relativos a la ausencia de investigaciones científicas, inversiones en 
infraestructura y otros factores propios de los clientes y los proveedores. 
En este marco de reflexión cabría espacio para formular preguntas que orienten la 
investigación, entre ellas se cita: ¿Cuál es el estado actual en términos de 
competitividad de la industria bananera del departamento del Magdalena? 
Cabe señalar que la motivación de formular este interrogante no obedece a solo 
conocer un diagnóstico sectorial, sino proponer un modelo que reconociendo un 
estado actual plantee un modelo de competitividad para este sector de la industria 
agropecuaria magdalenense. 
Objetivos 
Objetivo general 
Proponer un modelo de competitividad para la industria bananera del departamento 
del Magdalena desde la perspectiva de la teoría de la competitividad y clusters de M. 
Poder. 
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Objetivos específicos 
Realizar un diagnóstico de la situación actual de la industria bananera del 
departamento. 
Identificar los principales proveedores, productores, exportadores y 
consumidores de esta industria. 
Explicar la cadena de valor existente en la industria bananera del 
departamento. 
Diseñar una propuesta desde el modelo de cluster competitivo para la 
industria bananera del departamento del Magdalena 
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CAPÍTULO 3 
Marco metodológico 
Tipo de estudio 
Para proponer un modelo de competitividad según se declara en este documento 
se desarrolla una investigación de tipo descriptiva en la que se identifican las 
características y rasgos de las empresas que forman la industria bananera del 
departamento del Magdalena y sus competidores y de su entorno a partir de un 
enfoque analítico tomado del modelo de competitividad de Michael Porter para 
finalmente diseñar una propuesta que permita a las empresas de la industria 
magdalenense producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio, 
calidad y oportunidad que sus rivales nacionales y extranjeros. 
Es un estudio no experimental, transversal, constituye un estudio aplicado por 
cuanto pretende encontrar o aportar una solución a un problema asumido de 
competitividad de la industria bananera del Magdalena en relación a sus 
competidores. 
Método de investigación 
Inductivo: en estudios como este que desarrollan este método se parte de la 
observación general de los fenómenos buscando describir una aproximación 
particular que sea la base de la propuesta de competitividad para las 
empresas de la industria bananera. 
Analítico: la información se analiza con el fin de generar una propuesta que 
haga posible identificar los factores que influyen en la competitividad de las 
empresas que forman la industria bananera magdalenense. 
Población y muestra 
La población que se pretende estudiar en este trabajo son las empresas 
productoras que globalmente conforman la industria bananera del departamento 
41 
del Magdalena. La muestra con la que se trabaja en este estudio pretende abarcar 
a la totalidad de la población. 
Unidad de análisis y unidad de observación 
La unidad de observación lo constituyen las empresas que conforman la industria 
bananera del Magdalena vista está a nivel de los productores/comercializadores. 
Su unidad de análisis se identifica con los factores que teórico-metodológicamente 
se seleccionaron para conformar el marco analítico. 
Recolección de la información 
Dado que la información que se toma en cuenta para la realización de este estudio 
proviene de datos o hechos recolectados por terceras personas y para 
investigaciones con otros fines se define que esta propuesta de modelo de 
competitividad utiliza fuentes secundarias. Esta información de fuentes secundarias 
es obtenida a través de organismos e instituciones que manejan temas 
relacionados con la competitividad, adicionalmente se consultaron páginas web, 
libros, revistas, entre otros. 
Procesamiento de la información 
Los datos recabados serán capturados en computadora y procesados por medio de 
las herramientas Excel, a través de los que se elaborarán gráficos, tablas y 
estadísticas ajustadas a la naturaleza de los datos. 
Procedimiento y etapas del estudio 
Etapa 1. Construcción del estado de la cuestión en torno a la noción de 
competitividad desde el enfoque de Michael Poder, formulación del problema 
de estudio y su justificación según los ejes teóricos, metodológicos y de 
aplicación o uso práctico, definición de los factores clave en la competitividad 
de la industria bananera, y formulación de la metodología, presupuesto y 
cronograma de trabajo. 
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Rivalidad entre competidores Identificación de los competidores 
Grado y tipo de diferenciación 
Alcance de la competencia 
Acceso a canales de distribución 
Inversiones de capital 
Políticas gubernamentales 
Amenaza de productos 
sustitutivos 
Identificación de productos sustitutos 
Grado y tipo de diferenciación de los 
productos sustitutos 
Costo o facilidad del cambio hacia productos 
sustitutos 
Nivel percibido de diferenciación de producto 
sustituto 
Precios relativos de los productos sustitutos 
Disponibilidad de sustitutos cercanos 
Amenaza de nuevos entrantes Barreras de entrada 
Valor del producto 
Mejoras en tecnología 
Prospectiva de crecimiento 
04, 
Etapa 2. Determinación del marco analítico aplicado a las características y 
rasgos de las empresas de la industria bananera magdalenense y sus 
competidores. 
Tabla 1: 
Diamante de Poder para la Industria Bananera del Magdalena 
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Poder de negociación de los 
proveedores 
Facilidades o costes para el cambio de 
proveedor 
Grado de diferenciación de los productos del 
proveedor 
Presencia de productos sustitutivos 
Coste de los productos del proveedor en 
relación con el coste del producto final 
Poder de negociación de los 
clientes 
Identificación de los clientes 
Elasticidad de la demanda de consumo 
Sensibilidad del comprador al precio 
Facilidades o costes para el cambio de 
cliente 
Etapa 3. Definición de los factores clave en la competitividad de la industria 
bananera. 
Etapa 4. Recopilación y estudio de los datos referentes a los factores del 
marco analítico. 
Etapa 5. Diagnóstico global de la industria bananera del departamento del 
Magdalena. 
Etapa 6. Elaboración de una propuesta de modelo de competitividad que 
responda a las necesidades de la industria bananera del departamento. Etapa 7. 
Ajuste y presentación del documento final. 
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CAPÍTULO 4 
Propuesta de Modelo de Cluster 
Análisis estructural de la industria bananera del Magdalena 
Contexto. 
Durante el año 2014, la exportación de banano, según datos del Centro 
Internacional del Comercio (International Trade Centre [ITC, por sus siglas en 
inglés], 2015), significó para Colombia US$835 546 000, correspondiendo este 
valor a 1 799 666 toneladas de la fruta, que a su vez, equivalieron 
aproximadamente a 89 983 300 cajas de 20 kg5. 
El banano se ubica como el séptimo producto de exportación más importante para 
el país, y el tercero si se consideran solo las exportaciones agrícolas. En este 
mismo año, las exportaciones mundiales de banano movilizaron US$ 11 040 302 
S En el informe estadístico Exportaciones de banano durante el año 2014 (ASBAMA, 2015) se 
da cuenta de que en 2014, Colombia exportó 1 563 417 toneladas de banano que representaron US$ 
728 404 000 materializados en 78,2 millones de caja. La disparidad con los datos presentados lineas 
arriba deriva de que mientras que el ITC realiza sus cálculos agrupando las exportaciones de banano 
de manera indiferenciada, ASBAMA calcula solo estadísticas referentes al banano cavendish valery. 
Se ha optado por reportar los datos de ITC por el contrario de los de Asbama porque los primeros 
coinciden con los de la Asociación de Bananeros de Colombia (AUGURA) y resultan más pertinentes 
estos últimos por reflejar con mayor fidelidad la realidad de una industria bananera nacional que 
configura una realidad local por razones estructurales, legales o económicas. 
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000, por lo que la participación colombiana en este mercado fue del 7,56 %; este 
porcentaje de participación convierte al país en el quinto exportador mundial de la 
fruta (Asociación de Bananeros del Magdalena y la Guajira [ASBAMA], 2015, pág. 
1), y tercero a nivel latinoamericano detrás de Ecuador y Costa Rica. En términos 
regionales, conviene anotar que desde América Latina y el Caribe, en 2014 se 
exportaron 14 611 110 toneladas de banano, es decir, el 53,72 Yo de lo exportado 
ese año en cuanto a esta fruta; lo que convierte a este región del mundo en el 
principal eje de exportación mundial del banano 
La tabla 2 ofrece una síntesis de los datos de exportación de los principales 
productos para Colombia resaltando el papel representado por el banano: 
Tabla 2: Datos de exportación de los siete principales productos colombianos en 
2014. 
Producto Valor exportado en 
2014 (en miles de 
dólares) 
% participación en las 
exportaciones 
colombianas en 2014 
Aceites crudos de petróleo o de 
mineral bituminoso. 25.760.766 47,01% 
Hullas; briquetas, ovoides y 
combustibles sólidos. 6.426.670 11,72% 
Aceites de petróleo o de mineral 
bituminoso, excepto los aceites 
crudos. 2.855.143 5,21% 
Café. 2.516.694 4,59% 
Oro. 1.581.810 2,88% 
Flores y capullos. 1.374.246 2,50% 
Bananas o plátanos, frescos o 
secos. 
835.546 1,52% 
Total primeros siete productos 41.350.875 75,43% 
Fuente: Centro Internacional del Comercio (2015). Elaboración propia. 
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Las cerca de $89.983.300 millones de cajas exportadas por Colombia en este año 
analizado están distribuidas entre la producción del departamento del Magdalena y 
la región de Urabá. A nivel local, por el puerto de Santa Marta, y según datos 
suministrados por la Sociedad Portuaria de esta ciudad (Citada en Asbama, 2015), 
durante el 2014 se exportaron 92.465 toneladas de banano, o un aproximado de 
26.163.299 cajas de 20 kg, que equivaldría a un 4,5 % menos que las cajas 
exportadas durante el año 20131. 
En suma, esto reportó para el departamento del Magdalena divisas por el monto 
de los US$217.000.000. El total de cajas exportadas por el puerto de Santa Marta 
en 2014 representó el 33,45% de las exportaciones colombianas de esta fruta este 
año. En cuanto a la reducción del volumen de exportación por el puerto samario; 
Asbama señala como causa el abandono de cerca de 800 hectáreas de cultivo en 
Magdalena y la Guajira debido a la sequía que afectó estos departamentos. 
La siguiente tabla señala los volúmenes de banano exportado desde Colombia, 
pero discriminados por región de origen: 
Tabla 3: exportación de banano colombiano por regiones productoras. 
Región de Volumen en Porcentaje de 
producción toneladas participación 
Antioquia 1.076.906,85 68,88% 
Magdalena y la 
Guajira 
483.988,51 30,95% 
Otros 
departamentos 
2.522,10 0,16% 
Total 1.563.417,46 100,00% 
Fuente: Asociación de Bananeros del Magdalena y la Guajira (2015). 
Elaboración propia. 
En un primer momento se evidencia una disparidad entre el 33,45% y el 30,95% de 
participación del puerto de Santa Marta y/o participación de la industria 
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magdalenense en conjunción con la industria guajira del banano, sin embargo, esto 
obedece a disparidades 'regulares' y frecuentes en los registros nacionales de 
acuerdo a distintas instituciones. Lo cierto es que la industria magdalenense (en 
conjunto con la guajira) aporta una tercera parte del banano exportado anualmente 
desde el país. 
En cuanto a las zonas de producción, según el presidente de la Asociación de 
Bananeros de Colombia 6 , el país "tiene sembradas con banano unas 48.200 
hectáreas, de esas 36.000 corresponden a Urabá, 11 000 al Magdalena y unas 
1.200 a la Guajira aproximadamente" (Restrepo, 2015). En concreto, según los 
datos reportados por Augura (Asociación de Bananeros de Colombia [AUGURA], 
2015) la zona de producción en el departamento del Magdalena alcanzan las 
10.847 hectáreas, mientras que para la Guajira estas abarcan las 1.490 hectáreas. 
Vale decir que esta extensión de producción es inferior a lo reportado por el 
Ministerio de Agricultura (Red de Información y Comunicación del Sector 
Agropecuario [AGRONET], 2015) señalan que son 12.323 las hectáreas cultivadas 
en este departamento. La ilustración que sigue a continuación muestra la 
distribución de las áreas cultivadas en el departamento del Magdalena: 
Gráfico 3: Municipios productores de banano en el departamento del Magdalena y 
su porcentaje de participación en área de cultivo. 
AUGURA, en adelante. 
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0.93% 
1.70% 
Santa Marta 
Aracataca 
_J Ciénaga 
MEI Retén 
Fundación 
Zona Bananera 
Fuente: Red de Información y Comunicación del Sector Agropecuario (2015). Elaboración 
propia. 
En el Magdalena existen seis municipios productores, pero la producción de 
banano de exportación se concentra en gran parte en un solo municipio, Zona 
Bananera, seguido de Ciénaga y Santa Marta, aunque estos dos últimos sólo 
abarcan un quinto del área de cultivo que posee el primero. Cabe destacar que la 
actividad bananera en la región Magdalena-Guajira "genera en las 12.392 
hectáreas, 8 mil empleos directos y 24 mil indirectos" (Asociación de Bananeros de 
Colombia, 2015). Debe hacerse mención además de que con respecto al año 2013 
las áreas cultivadas en el departamento y el país disminuyeron. Párrafos arriba se 
acotó que cerca de 800 hectáreas dejaron de ser cultivadas en este departamento 
a causa de las adversas condiciones climáticas sobrevenidas en el país en este 
período de tiempo, no obstante, la relación entre la cantidad de cajas producida por 
hectárea presentó un comportamiento particular. 
La siguiente ilustración da cuenta del registro de cajas por hectárea entre 2008 y 
2014: 
Gráfico 3: Registro histórico del número de cajas producidas por hectárea cultivada 
en tres regiones colombianas. 
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Fuente: Asociación de Bananeros de Colombia (2015). Elaboración propia. 
La región productora de Magdalena-Guajira ha experimentado notablemente más 
periodos de expansión de su indicador de productividad en comparación con otras 
zonas productoras del país. Desde 2011 este indicador departamental se mantiene 
por encima del de otras regiones productivas del país. No obstante, entre 2013 y 
2014 el índice de productividad de esta región descendió al igual que la 
productividad de las otras regiones. 
Con estos elementos a modo de introducción se procede a presentar el análisis 
estructural propiamente dicho para luego identificar las fortalezas, debilidades, 
amenazas y oportunidades de la industria y así construir una propuesta de modelo 
de competitividad para el banano de exportación de esta región. 
Identificación de las instituciones y empresas para conformar el Cluster 
Un clúster,busca crear sinergias, es decir que el todo sea más que la suma de las 
parte, es por esta razón que es clave identificar todos los actores potenciales. 
Instituciones de apoyo. 
Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Bancoldex ,Innpulsa y su programa "Rutas 
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Competitivas", en particular la iniciativa de cluster, Banafuturo, Cámara de Comercio de 
Santa Marta. Gobernación del Magdalena, Alcaldía de Santa Marta. 
Comercializadoras / Exportadoras 
Dole, Banasan, Uniban, Banarica. 
Asociaciones gremiales 
ASBAMA Sociedad de Agricultores de Colombia, AGURA Asociación de Bananeros de 
Colombia, BANASA Bananeros Unidos de Santa Marta, BANAFRUCOOP Cooperativa de 
Productores de Banano del Magdalena 
Investigación y Desarrollo 
Universidad del Magdalena SENA Cenibanano 
Certificadoras 
Fair Trade, GLOBAL GAP, BASC, I509001,USDA Organic, Eco Cert ,Rain Forest Alliance, 
SGS, CCOF. 
Proveedores Industriales 
Daabon, Aycer 
Logística 
Puerto de Santa Marta, Zona Franca Tayrona 
Rivalidad entre competidores. 
Tabla 4: 
Análisis estructural de la industria bananera del departamento del 
Magdalena 
Rivalidad entre competidores 
Competidores numerosos o de 
igual fuerza 
Internacional: Rep. Dom, Ecuador, Perú ( banano 
orgánico 
) 
Costa Rica Panamá Costa de Marfil Brasil Camerún 
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Lento crecimiento de la industria 
Altos costes fijos o de 
almacenamiento 
USD21500 Inversión por hectárea' 
USD4000 capital de trabajo por hectárea 
Costo por kilogramo banano verde USD0.77 
Ausencia de diferenciación o 
costos cambiantes 
Banano orgánico de exportación, Criollos, CAVENDISH 
VALERY 
Aumento de la capacidad en 
grandes incrementos 
Es posible generar competitividad, a partir del aumento 
de producción en todo el cluster, aprovechando 
economías de escala. 
Competidores diversos Nacionales, Internacionales. 
Importantes intereses 
estratégicos 
Varios puertos cercanos y con conectividad a la Región 
Caribe y el resto del mundo. 
Barreras sólidas de salida 
Activos 
especializados 
Maquinarias e infraestructura difícil 
de liquidar. 
Costes fijos de la 
salida 
Pagos de indemnizaciones, alto 
desempleo. 
Interrelaciones 
estratégicas 
Para el país y el departamento, 
esta industria representa muchos 
intereses, y generación de 
impuestos. 
Barreras 
emocionales 
Muchos trabajadores, se han 
dedicado toda su vida a esta 
industria. 
Restricciones 
gubernamentales y 
sociales 
Existe un fuerte vínculo, entre 
gobierno y esta industria que 
genera miles de empleos. 
Amenaza de productos sustitutivos 
Precio relativo de los sustitutos Existe una presión a la baja de los precios, principalmente 
liderada por el mercado ecuatoriano. Y el costo por 
sustituir un producto u otro, es muy bajo para los 
clientes. 
Relación precio/calidad Este indicador, sólo tiende a aumentar, sobre todo en los 
productos de exportación. 
Disponibilidad de sustitutos 
cercanos 
Hoy otro frutales que compiten por las mismas tierras, en 
especial la palma africana. 
Costo de cambio para el cliente o 
distribuidor 
Muy bajo 
Preferencia del cliente hacia el 
sustituto 
No existe realmente un gran costo para el cliente al 
sustituir los productos. Esta sustitución variará 
dependiendo del mercado, exportador. 
7 http://bdigital.zamorano.ed u/bitstream/11036/240/1/T2825.pdf 
52 
Amenaza de nuevos entrantes 
Barreras de entrada 
Economías de escala La barrera de entrada por economía de escala, sólo es 
válida para los pequeños agricultores. Ya que no 
representa una barrera a nivel de exportadores grandes. 
Diferenciación de productos Existe muy poca diferenciación por competitividad, o 
valor agregado. La diferenciación es más bien por el tipo 
de fruto. 
Se presenta una oportunidad para los productos 
orgánicos. 
Necesidades de capital Se requieren grandes inversiones de capital por hectárea, 
USD4000 mínimo de capital de trabajo por hectárea. 
Costes cambiantes Los costos se ven afectados además por los tipos de 
cambios. 
Acceso a los canales de 
distribución 
Para los exportadores no representa realmente una 
barrera de entrada por medio de los puertos disponibles. 
Esta barrera puede ser real en el sentido de las 
regulaciones aduaneras y estándares internacionales que 
se vuelven más exigentes. 
Desventaja de costes 
independientes de las economías 
de escala 
Tecnología de 
productos 
patentados 
Colombia no posee patentes, pero 
existe un potencial en la creación 
de biocombustibles. Alimentos 
funcionales para seres humanos 
como vitaminas. Fibras naturales, 
papel o textiles. 
Acceso preferencial 
a materias primas 
Dada la cercanía de los puertos con 
los lugares de producción, el 
departamento presenta ventajas 
para reducir los costes asociados a 
la logística. 
Ubicación 
favorable 
El departamento del magdalena, 
cuenta con una ubicación muy 
favorable. 
Subsidios 
gubernamentales 
No Existen subsidios directos al 
mercado bananero, debido a que 
va en contra de los tratados de 
libre comercio. 
Curva de 
aprendizaje o 
experiencia 
En el sector bananero del 
magdalena, existe una gran 
experiencia, pero no representa 
una real barrera a la entrada de 
sustitutos, ya que la curva de 
aprendizaje no es larga. 
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Antecedentes de represalias 
contra nuevos entrantes 
Las represalias vienen dadas, por las imposiciones de los 
mercados, con aranceles discriminatorios, o privilegios a 
socios de colonias europeas. Aunque las represalias han 
ido disminuyendo a medida que se vuelve más 
globalizado el mercado, aún existen algunas barreras a 
los mercados europeos. 
Poder de negociación de los proveedores 
El grupo está dominado por pocas 
empresas y muestra mayor 
concentración que la industria a 
la que le vende 
Tradicionalmente el sector bananero en el departamento 
del magdalena, se ha concentrado en pocas empresas 
con muchas hectáreas. 
El grupo de proveedores no está 
obligado a competir con otros 
productos sustitutivos para 
venderle a la industria 
La competencia en los proveedores no es muy alta. Por lo 
que no se ven obligados a competir fuertemente, con 
otros productos sustitutos. 
La industria es un cliente 
importante para el grupo de 
proveedores 
Los proveedores de la industria del banano están 
directamente relacionados, y no son muy diversificados, 
parlo que no poseen realmente un poder de negociación 
sobre la industria. 
El producto de los proveedores es 
un recurso productivo importante 
para el negocio del cliente 
Sin el producto de los proveedores, no tendía negocio el 
cliente. 
Los productos del grupo de 
proveedores están diferenciados 
o han acumulado costes 
cambiantes 
No existe mucha diferenciación en los productos, esta es 
realmente una diferenciación sólo del producto natural. 
Pero no hay mucho valor agregado. 
El grupo de proveedores no 
constituye una amenaza seria 
contra la integración vertical 
Existe un gran potencial de integración vertical a lo largo 
de la cadena de valor. 
Poder de negociación de los clientes 
El grupo está concentrado o 
compra grandes volúmenes en 
relación con las ventas del 
proveedor 
Los productos que compra el 
grupo a la industria representan 
una parte considerable de los 
costes o de las adquisiciones que 
realiza 
Los productos que el grupo 
adquiere en la industria son 
estándar o indiferenciados 
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El grupo tiene pocos costes 
cambiantes 
El grupo obtiene bajos beneficios 
Los clientes representan una seria 
amenaza contra la integración 
hacia atrás 
El producto de la industria no es 
decisivo para la calidad de los 
productos del grupo ni para sus 
servicios 
El grupo tiene toda la formación 
Fuente: Porter y elaboración propia. 
Poder de negociación de los clientes 
1. El grupo está concentrado o compra grandes volúmenes en relación con las 
ventas del proveedor 
De acuerdo con la información entregada por el DANE (2015; citado en Asbama, 
2015), durante 2014 Colombia exportó 1.563.417 toneladas de banano Cavendish 
valen,' que corresponden aproximadamente a 78, 2 millones de cajas. Este 
volumen de exportación colocó al país como el quinto exportador mundial de la 
fruta y tercero a nivel latinoamericano (Gómez, 2014). 
La participación colombiana en el mercado internacional del banano para ese 
mismo año fue del 8,36 %. La tabla 5 que se adjunta a continuación sintetiza los 
datos referentes a los destinos del banano colombiano en el comercio 
internacional. 
Tabla 5: Destino del Banano Colombiano en el Comercio Internacional. 
Porcentaje de 
País de destino Valor en dólares 
Número de Cajas participación 
Bélgica $ 182.683.820,00 19.474.097 24,91% 
Estados Unidos $ 168.384.830,00 19.318.824 24,71% 
Reino Unido $ 163.178.030,00 16.633.816 21,27% 
55 
Italia $ 90.164.590,00 9.497.877 12,15% 
Alemania $ 75.925.920,00 8.027.745 10,27% 
Países Bajos $ 26.899.040,00 2.911.317 3,72% 
Otros países $ 21.168.400,00 2.307.193 2,95% 
Total Exportado $ 728.404.630,00 78.170.869 100% 
Fuente: DANE (2015; citado en Asbama, 2015) 
Estos datos dan cuenta de la concentración de los clientes del banano producido 
en 
Colombia; Estados Unidos y la Unión Europea representan el destino de cerca del 
97 % de la fruta que se exporta desde el país. Pocos países compran grandes 
volúmenes de producción. Llama la atención que este comportamiento en cuanto a 
diferenciación de destinos de la industria del banano colombiano se haya 
incrementado si se le compara con el año anterior al analizado; Según Asbama 
(2014) en 2013 los destinos distintos a los Estados Unidos y la Unión Europea 
alcanzaron un 4,62% de las exportaciones totales de la fruta, en 2014 esta cifra se 
redujo a 2,95%, lo que quiere decir que el grupo de compradores del producto se 
concentró aún más entre 2013 y 2014. 
Pero obsérvese que mientras que en 2013 se exportaron 89.736.377 cajas de 
banano, en 2014 la cifra se situó en 78.170.873, una reducción de 14,8%, es decir, 
que no solo Estados Unidos y la Unión Europea incrementaron su participación 
porcentual como destinos exportadores, sino que además el volumen exportado 
decreció, lo que implica que el grado de concentración del grupo de compradores 
aumentó. Otro dato para considerar corresponde a que según datos de 2013 
aportados por Gómez (2014), más del 90% de las exportaciones a otros países 
distintos a Estados Unidos y la Unión Europea se concentra a su vez en solo cinco 
países (Rusia, 32,04%; Panamá, 22,52%; Georgia, 15,77%; Japón, 10,46% y 
Argelia, 8,48%). 
A nivel local, por el puerto de Santa Marta, y según datos suministrados por la 
Sociedad Portuaria de esta ciudad (Citada en Asbama, 2015), durante el 2014 se 
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exportaron 92.465 toneladas de banano, o un aproximado de 26.163.299 cajas de 
banano de 20kg, que equivaldría a un 4,5% menos que las cajas exportadas 
durante el año 2013. El total de cajas exportadas por el puedo de Santa Marta en 
2014 representaron el 33,45% de las exportaciones colombianas de esta fruta este 
año. 
La siguiente tabla 6 señala los volúmenes de banano exportado desde Colombia, 
pero discriminados por región de origen. 
Tabla 6: Volumen de banano exportado por región de origen. 
Región de 
producción 
Volumen en 
toneladas 
Porcentaje de 
participación 
Antioquia 1.076.906,85 68,88% 
Magdalena y la 
Guajira 
483.988,51 30,95% 
Otros 
departamentos 
2.522,10 0,16% 
Total 1.563.417,46 100,00% 
Fuente: Asbama, 2015 
Tabla 7: Impactos esperados a partir del uso de los resultados 
Impacto esperado Plazo Indicador verificable Supuestos* 
Mejorar la 1 - 2 años (mediano Informes técnicos y Los productores y 
competitividad de la plazo) estadísticos sobre el comercializadores 
industria bananera comportamiento de acogen las 
en el departamento la productividad de propuestas 
del Magdalena La industria 
bananera del 
departamento en 
términos que 
reflejen mayor 
competitividad. 
planteadas y las 
asimilan de manera 
eficaz y efectividad. 
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La industria podrá 1-2 años (mediano Reducción de costos Se logra en la 
implementar nuevos plazo) de producción e práctica 
métodos logísticos, 
productivos y de 
incremento de las 
toneladas de banano 
optimización en la 
cadena de 
comercialización, exportadas desde el 
departamento del 
producción y 
comercialización. 
Magdalena. 
Relación 
Tonelada/costo de 
producción. 
Reducción de los 
costos de 
comercialización. 
Aplicar el estudio y 3 años o más (largo Cantidad de Implementación de 
modelo utilizado a plazo) procesos que se un esquema de 
otros problemas de mejoren u optimicen mejoramiento 
la industria que y sus respectivos continuo y cambio 
vayan apareciendo informes técnicos y cultural en la 
con el plazo del 
tiempo. 
estadísticos. industria que 
posibilite una 
adaptación de la 
competitividad 
como valor 
empresarial. 
Fuente: Elaboración Propia 
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AVANCES EN EL CLUSTER PARA LA EXPORTACIÓN DE BANANO EN EL 
DEPARTAMENTO DEL MAGDALENA 
Ruta hacia la conformación e implementación del cluster "Banana Valley" 
El departamento del Magdalena se caracteriza por una economía basada en el 
sector agrícola donde el banano ocupa un lugar central. La industria del banano 
genera empleos y divisas de manera directa, y además posibilita encadenamientos 
importantes con otros sectores de la economía. 
Las iniciativas para promover el crecimiento del sector han sido numerosas y han 
vinculado a empresarios extranjeros y nacionales. Sin embargo existen dificultades 
poco estudiadas que han impedido la operatividad de las iniciativas. 
En el año 2013 se suscribe un acuerdo entre el Consejo Privado de Competitividad 
(CPC) y BANCOLDEX (Banco de Comercio Exterior) a través de la unidad de 
desarrollo e innovación a partir del cual se crea la "RED CLUSTER DE 
COLOMBIA". En el mismo año a partir de este antecedente surge en el Magdalena 
la iniciativa "BANAFUTURO" con el objetivo de mejorar la competitividad del cluster 
de Banano del departamento La Iniciativa Bana futuro es una acción de/Ministerio de 
Comercio Industria y Turismo e InnPulsa Colombia, en conjunto con la Cámara de Comercio 
de Santa Marta y la consultora Internacional Competitiveness Inc., para ofrecer estrategias 
para la rentabilidad y sostenibilidad de las empresas del sector bananero en la región de 
Magdalena" 8  
La primera reunión de BANAFUTURO" se realizó en Junio de 2013, estuvo liderada 
por la cámara de comercio de Santa Marta y contó con la participación de 15 
empresas vinculadas al cluster. Durante las jornadas se definieron los retos del 
sector y se establecieron unas líneas de acción centradas en la necesidad de 
introducir técnicas de agricultura moderna al alcance de los productores y gestionar 
el cambio estratégico entre los actores del cluster. Para ello se definieron además 
8 (2013). Segunda Reunión Pública — BANAFUTURO. Retrieved October 20, 2015, from 
https:fibanafuturo.squarespace.com/segunda-reunion-oublical. 
 
una serie de actividades necesarias para el logro de los objetivos. Se contó con el 
soporte de un diagnóstico empresarial del sector, se identificaron barreras y 
fortalezas. 
La iniciativa "BANAFUTURO" logró enrolar' de manera incipiente los intereses de 
actores diversos relacionados con el sector bananero, entre ellos, la Universidad 
del Magdalena, el Servicio Nacional de Aprendizaje, empresarios y sector público. 
A pesar de contar con este antecedente no se dispone de indicadores para evaluar 
el impacto de la estrategia. A dos años de entrada en operación, las fuentes de 
información no reportan avances ni puntos consolidados de la iniciativa. 
Como ruta para el cluster "Banana Valley" se plantea iniciar desde el diagnóstico 
empresarial, atendiendo de manera especial la situación de los pequeños y 
medianos productores y a todas las barreras a la competitividad identificadas en 
estudios anteriores. Por ejemplo, en su estudio de relación entre "banano y 
revaluación en el periodo de 1997-2007" (Viloria, 2008) afirma que "Los pequeños 
productores, por lo general de menor productividad, tienen rendimientos que en 
algunos casos desciende a 1.000 cajas/Ha./año, indicador con el que sólo logran 
reproducir la pobreza. En este sentido, son unidades productivas de bajo nivel 
tecnológico y competitivo. Los pequeños productores han dejado de exportar, no 
tienen a quien venderle la fruta por no cumplir con las especificaciones técnicas 
exigidas en el mercado internacional. Esto los ha obligado a vender el banano en el 
mercado local, a precios muy reducidos, si se comparan con los de exportación. 
Algunas de estas fincas de menor productividad han salido del mercado, de las 
cuales unas han sido abandonadas". Los grandes productores sacan provecho de 
sus economías de escala, y logran generar ventajas competitivas desde las cuales 
logran adaptarse a un mercado inestable. Esta relación entre la cadena de 
producción y comercialización en Colombia fue estudiada por (Zamorano, 2009) 
9 Latour, B., & Zadunaisky, G. (2008). Reensamblar lo social: una introducción ola teoría de/actor-red. Buenos 
Aires: Manantial. 
60 
quien llegó a la conclusión que "En el negocio del banano la única variable 
constante es el dominio del mercado por muy pocas transnacionales" Zamorano 
además expresa que "El negocio del banano ha sido controlado históricamente por 
p)cas multinacionales. Después de muchos años de producción y comercialización 
estas multinacionales han optado por especializarse en la comercialización. Por su 
experiencia en el negocio estas empresas conocen la estructura de costos de sus 
proveedores y debido a la poca competencia pueden pagar precios a sus 
proveedores muy cercanos al punto de equilibrio. También pueden imponer normas 
de calidad que en realidad les sirven para controlar la oferta de fruta". Ante este 
panorama marcado por la desigualdad, es importante establecer estrategias que 
optimicen las ventajas. 
A partir de los insumos obtenidos del diagnóstico empresarial se elabora el mapa 
conceptual de la cadena productiva con sus respectivos eslabones; instituciones 
que se relacionan con el cluster "Banana valley" como el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo, Banco de Comercio Exterior, entes territoriales las cámaras de 
comercio y aquellos procesos de apoyo administrativo que son fundamentales para 
su operación como la acreditación internacional, los aspectos legales, el mercadeo, 
la auditoría, la inclusión de nuevas tecnologías en la industria, entre otros. 
DIAMANTE DEL CLUSTER" 
1° Fuente: 
a. Entrevistas 
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MAPA CLUSTER "BANANA VALLEY" 2015 
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Fuente: " 
Descripción de los agentes del Cluster 
Insumos: Para iniciar el proceso de producción de Banano, se necesitan de ciertos 
insumos básicos tales como las Semillas del tipo de variedad a sembrar, Fertilizantes y 
Abonos que optimizan las condiciones del suelo y trayendo esto como consecuencia una 
mayor productividad , Sistemas de Riegos para brindar el agua requerida a las plantaciones 
y Agroquímicos, los cuales contribuyen y protegen a la fruta ante la aparición de 
enfermedades. 
Producción y cosecha: en los procesos de producción y cosecha intervienen la mayor 
parte de agentes del cluster de banano del Magdalena, cada uno con condiciones y 
realidades diferentes. 
11 "BANAFUTURO." 2012. 22 Oct. 2015 <https://banafuturo.sauaresciace.corni>  
62 
Por un lado se encuentran los pequeños productores los cuales no cuentan con recursos 
suficientes para adquirir y hacer inversiones que permitan tener una mayor productividad 
por hectárea. Estos pequeños productores venden su fruta directamente o se encuentran 
asociados en cooperativas quienes los representan en los procesos de negociación como 
pasa en la mayoría de los casos. 
Por otro lado se encuentran grandes productores que concentran la mayor parte de la 
tierra, en donde estas propiedades cuentan con la infraestructura necesaria para lograr y 
obtener una mayor competitividad, esto reflejado en mejores sistemas de riego, capacidad 
para comprar agroquímicos y abonos necesarios para tener una mejor fruta entre otros 
factores. 
Proceso Post cosecha: en este proceso se encuentran actividades relacionadas con la 
selección de la fruta, según estándares de calidad exigidos por los mercados 
internacionales en cuanto tamaño y maduración, entre otros factores, procesos de corte y 
desmane, lavado y posterior fumigación de la fruta, para posteriormente empacarla y 
embalarla para de este modo protegerla en el proceso de transporte nacional como 
internacional, cumpliendo así con las exigencias de los mercados internacionales. 
Comercialización: las labores de comercialización son llevadas a cabo por firmas 
especializadas que se encargan de comprar la fruta a los productores para luego venderla 
en los mercados locales o internacionales sin ningún tipo de proceso de transformación. 
En el Cluster de Banano del departamento del Magdalena casi la totalidad de la producción 
se comercializa en los mercados internacionales por lo cual estas empresas 
comercializadoras juegan y tienen un peso importante dentro del Sector. Estas se encargan 
de transportar la fruta desde la finca productora hasta el puerto de destino. 
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Principales agentes del Cluster" 
Insumos: YARA INTERNACIONAL ASA: empresa internacional especializada en 
productos agrícolas y agentes de protección del medioambiente, líder mundial en 
proveeduría de fertilizantes minerales en el mundo. Su sede principal se encuentra en 
OSLO y cuenta con operaciones en mas de 50 países. 
Productores: 0.1 Tropics. Abarca distintas empresas especializadas en la producción de 
banano tales como Banapiña S.A.S, Banaeva S.A.S, Banaeva S.A.S, bananera Don Marce 
S.A.S, Bananera el Enano S.A.S, Banavega LTDA, Inversiones La Lolita S.A.S, Canali S.A, 
propiedad del Grupo K'David, las cuales abarcan grandes extensiones de tierra, que 
cumplen con los más altos estándares de calidad para la siembra y cosecha. 
Comercialización. C.I BASANAN S.A. : Comercializadora internacional colombiana, líder 
en el departamento del magdalena, en los procesos de comercialización de frutas frescas, 
en especial banano convencional y orgánico certificado de primera calidad, de fincas 
propias y afiliadas, con una participación de mas del 40% de la venta del total de fruta del 
departamento, la cual surgió de la unión de distintas firmas reconocidas en el campo de la 
producción y comercialización de fruta tales como Agromayor S.A., 0.1 Banapalma, S.A., 
0.1 Banex S.A., Frutesa S.A. 
Asociaciones: existen dos agremiaciones que asociación a los productores bananeros del 
departamento del Magdalena 
Augura (Asociación de agricultores y ganaderos de Urabá): nació en el 
departamento de Anfioquia en 1963, y llegó al departamento del Magdalena en el 
año 2003, asocia en su mayoría pequeños y grandes productores. 
Asbama (Asociación de bananeros del Magdalena y La Guajira): Nació en julio de 
1996, ante la necesidad de lograr representación gremial del Sector Bananero del 
Magdalena, hoy en día cuenta en su gran mayoría con los productores más grande 
de Banano del Departamento. 
" Fuente: 
a. Entrevistas 
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Distribución geográfica de los agentes del Cluster 
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Fuente: " 
El Papel del Gobierno 
Básicamente el papel del gobierno dentro del cluster están dadas principalmente a factores 
- Incentivos a productores para mejoramiento de sus fincas zonas. 
- Proporcionar una infraestructura vial que permita la fácil transportación de los productos. 
- Políticas de estado en materia monetaria que propendan una menor devaluación del 
peso frente al dólar. 
- Garantizar y velar por la existencia de condiciones de seguridad en las zonas 
productoras, ante la incursión o establecimiento de grupos al margen de la ley 
- En los últimos años la búsqueda y consolidación de acuerdos comerciales con distintas 
zonas y países del Mundo que permitan mejores condiciones para los productos de 
exportación. 
13 (2006). La Cadena del Banano en Colombia - Agronet. Retrieved October 29, 2015, from 
http://www.agronet.gov.co/www/docs agronet/2005112143835 caracterizacion banano.pdf. 
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Estrategia, Estructura y Rivalidad 
Los Productores de Banano del Magdalena se componen en dos grupos claramente 
marcados: primeramente pequeños productores los cuales constituyen alrededor del 75% 
del total, y poseen extensiones de tierra igual o menores a 10 hectáreas, y otro grupo de 
grandes productores los cuales son el 25% del total y controlan cerca del 85% de las tierras 
cultivadas. 
Los pequeños productores están en su mayoría asociados en cooperativas que velan por 
los intereses colectivos de sus afiliados. 
Las comercializadoras internacionales son las encargadas de vender la fruta en el exterior 
principalmente a compañías multinacionales que controlan el negocio. 
Las Comercializadoras firman contratos con los productores en donde estos se 
comprometen a vender su producción a cambio del precio ofrecida por las 
comercializadoras en su momento, sin poder de negociación alguna. 
Así mismo estas comercializadoras brindan servicios adicionales en temas de fumigación, 
empaque, embalaje y transporte de la fruta, controlando así gran parte de la cadena de 
valor. 
Desarrollo del espíritu empresarial. 
Las organizaciones bananeras del sector reconocen la importancia de la 
conformación del cluster regional del banano tipo exportación para avanzar en la 
competitividad en un mercado marcado por la inestabilidad y restringido poder de 
negociación con las comercializadoras. 
Sin embargo, falta vincular a los pequeños y medianos productores en las visiones 
empresariales de los grandes productores; y sobre todo romper el sesgo de anclaje 
que implica hacer las cosas de manera tradicional sin atreverse a innovar por 
miedo al fracaso. 
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Desconfianza y falta de cooperación institucional 
Los vínculos entre productores y comercializadoras están marcadas por un clima 
de desconfianza. Mientras que para los productores son las comercializadoras 
quienes marcan el ritmo de las transacciones e imponen barreras para la 
exportación; para las comercializadoras, hace falta organización y decisión de los 
productores para entregar un producto de calidad. 
Aun así, tal como se mencionó en capítulos anteriores, son las comercializadoras 
quienes controlan el proceso productivo, pues determinan el precio a pagar, los 
ritmos y épocas de las exportaciones; además siempre podrán optar por nuevos 
productores. 
Industria Relacionada del Cluster 
Para sostener a la actividad bananera en el departamento del Magdalena, se requieren de 
una serie de agentes económicos que contribuyan a desarrollar normalmente dicha 
actividad, con el propósito de dinamizarla competitivamente. 
La producción del banano requiere de ciertas condiciones y cuidados especiales lo que 
genera la interrelación de distintas industrias para tal fin, entre las que encontramos: 
Fertilizantes y Abonos: existen empresas que ofrecen distintos tipos de fertilizantes y 
abonos ya sean estos químicos u orgánicos en aras de buscar una mayor productividad 
dentro de los cultivos. 
Agroquímicos: al ser el banano un monocultivo que se encuentra en amplias extensiones 
de tierra, y dadas las condiciones bioclimáticas, el banano requiere de aplicaciones 
frecuentes y con altas dosis de agroquímicos, para prevenir así la aparición de 
enfermedades. 
De ahí han surgido distintas empresas especializadas en la materia que suministran este 
tipo de compuestos, y brindan sus servicios de fumigación ya sea directamente en el cultivo 
o por vía aérea. 
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La dependencia del petróleo en esta industria y la volafilidad de este commodity han 
generado incrementos en los costos de producción. 
Para mayor protección de la fruta ante las plagas, esta es recubierta de ciertos elementos 
suministrados por la industria del plástico tales como, bolsas de empaque, cinta. Sogas. 
Así mismo se emplean cajas de cartón para transportar los racimos de fruta, siendo esta 
también una industria importante dentro de los procesos. 
Vale la pena resaltar que algunas de estos insumos son producidos directamente por 
comercializadoras, quienes han montado sus propias fábricas de producción en aras de 
reducir costos. 
Condiciones de la Oferta 
La mano de obra utilizada en el proceso de producción de Banano es oriunda de las zonas 
productoras, la cual está principalmente compuesta de personas con poca formación 
académica, que toman su experiencia básicamente por cuestiones dadas por la práctica, y 
la tradición familiar en estas labores. 
Así mismo los productores más grandes cuentan con administradores y contadores, que se 
encargan del manejo de las fincas y la contabilidad de las mismas. 
La estructura de las comercializadoras es más avanzada, contando con personal altamente 
calificado dentro de sus organizaciones para llevar a cabo distintas funciones que van 
desde manejos de partes financieras, hasta logística y comercio exterior, entre otras. 
Condiciones de la Demanda 
La producción del banano del Departamento del Magdalena es absorbida en casi su 
totalidad por las Compañías Comercializadoras, quienes son los encargados de poner la 
fruta en los mercados internacionales. 
Estás establecen el precio de la fruta a los productores dependiendo de condiciones de 
oferta y demanda en el exterior y otros factores, sin tener estos ningún tipo de negociación. 
Los contratos con las comercializadoras son por lo general a cinco años y establecen la 
exclusividad de venta de fruta. 
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Fuente: Elaboración Propia 
Posterior al análisis de la información disponible se procede a convocar a los 
líderes de los diferentes elementos del cluster. 
Es importante no dar por supuesto que los actores identificados quieran integrar el cluster, 
es necesario conocer a través de instrumentos como entrevistas, grupos focales o 
encuestas, la motivación, expectativa y opiniones que tienen los líderes con respecto a la 
iniciativa. 
Aunque el análisis superficial indique que basta con la aplicación metódica de los principios 
de las teorías empresariales para que estas funcionen, una revisión profunda de las 
organizaciones sociales (de cualquier tipo) indica que en la base de su éxito o fracaso se 
encuentra la interpretación que hacen del grupo (conglomerado o cluster) los elementos 
que lo conforman. 
Generalmente cuando una empresa expresa sus objetivos, misión y visión, responde a 
preguntas ontológicas ¿Para qué se crea? ¿Cuál es su naturaleza? ¿Qué se espera de 
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ella? que buscan identificar y alinear a los actores de la empresa con sus fines/finalidades. 
Ahora bien, cuando se entra a operar desde un conglomerado productivo, la situación se 
torna compleja en tanto que elementos independientes tratan de transformarse para 
constituir una unidad; que no necesariamente comparte fines/finalidades. Que los 
elementos de la unidad compartan e identifiquen objetivos es crucial para su logro. Es en 
este punto donde el imaginario social cobra importancia. 
Al respecto Castoriadis (2010)14 expresa "Los resultados reales del funcionamiento de estas 
formas organizacionales podrían ser disímiles a aquellos que inicialmente habían previsto 
los organismos protagonistas de su creación" y esto ocurre porque en la conformación del 
cluster se ponen juego multiplicidad de imaginarios, formas y contenidos. 
Un requisito indispensable para la conformación del cluster es reconocer las 
representaciones que tienen los elementos acerca de 1) La importancia del cluster 2) Sus 
ventajas 3) La importancia de la innovación en el proceso 4) Su propio papel dentro del 
conglomerado (Grado de importancia que tiene su propia participación en la consolidación 
del cluster). 
La actividad empresarial no escapa de la reflexión ontológica ¿Para qué se promueve el 
desarrollo empresarial? Empecemos por acordar que son seres humanos quienes la 
promueven y que al hacerlo persiguen trascender la finitud de la existencia, dotar de 
sentido la experiencia consciente y mejorar las condiciones de esta existencia para la 
mayoría de quienes la compartimos. 
Es así como el acompañamiento en liderazgo de estrategias cluster se resalta como un 
aspecto fundamental para la sostenibilidad del mismo. 
Conformación del cluster "BANANA VALLEY" 
Gobernabilidad 
Se propone en un inicio una estructura, basada en tres ejes, el primero de entidades 
promocionales, el segundo, empresarial, y el tercero técnico. Contemplándose 
modificaciones en el futuro a medida que se desarrolla el conglomerado. 
Postulados de gobernabilidad 
14 "Diálogo: Castoriadis versus Lacan 1 Economía Política." 2014. 22 Oct. 2015 
<https://economiapoliticaehucv.wordmess.com/2014/01/06/dialogo-castoriadis-versus-lacanh  
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Los clusters y sus órganos de gobierno no serán un órgano de representatividad 
gremial, sectorial o de intereses particulares. 
El director cluster tiene responsabilidad directa con la visión, misión y valores de la 
Cámara de Comercio y de su estrategia. 
Grupo Promotor 
Este grupo lo conforma una alianza público-privada, que apuestan por el desarrollo 
sostenible e innovador del departamento del Magdalena, en particular su capital Santa 
Marta. Con el compromiso de aportar recursos económicos, conocimiento y talento 
humano. Fomentar la confianza y ejercer un papel neutral entre los empresarios. 
Impulsa las políticas y estrategias de competitividad e innovación acordadas por el 
conglomerado, alineándose a su vez con las políticas de competitividad del programa 
Clusters para Colombia. 
El Consejo Asesor 
Instancia asesora de la dirección del cluster, formada por miembros de empresas 
integrantes del conglomerado, que se deberán elegir democráticamente cada 4 años y ser 
representantes de la competitividad del sector. 
El Comité Técnico 
Es la instancia de apoyo y operación de las orientaciones impartidas por el Consejo Asesor, 
y tiene como guía las líneas estratégicas que operan el plan estratégico de desarrollo del 
cluster. Está compuesto por miembros delegados del consejo asesor. 
Dirección Estratégica 
Misión 
Promover un espacio de integración entre todos los actores del sector bananero de 
exportación, en el Departamento del Magdalena, asegurando la calidad, productividad, y la 
competitividad, en los mercados internacionales. Fomentando la innovación y la cultura de 
colaboración como motor impulsor del desarrollo local. 
Visión 
Ser reconocidos en el 2020 como el principal cluster de la industria bananera en Colombia 
y el mundo. Contribuyendo al desarrollo comercial y social del Departamento del 
Magdalena. 
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Objetivos 
Mejorar la productividad, rentabilidad, competitividad y sostenibilidad del sector 
bananero. 
Aprovechar las sinergias entre los diferentes actores del sector exportador de 
bananos. 
Impulsar el desarrollo de la región 
Mejorar el posicionamiento y visibilidad internacional de la región como plataforma 
comercial para la producción y exportación con alto valor de bananos orgánicos. 
Asegurar una comunicación sincronizada y colaborativa, para la innovación. 
Plan estratégico 
Cuenta con ? ejes básicos y cada uno de ellos tiene planteados diferentes proyectos Y 
acciones para el logro del objetivo. 
Promoción de cooperación entre empresas 
Proyecto 1: Implementar la estructura e institucionalidad del cluster. 
Acciones: Validación de la institucionalidad del cluster. 
Proyecto 2: Generar confianza para la asociatividad y/o alianzas. 
Acciones: Compromiso de la Alcaldía y las entidades promotoras, reflejado en acciones 
concretas con el Cluster en recursos económicos, humanos y voluntad política. 
Compromiso del grupo "Mesa Técnica" como representantes del sector privado. 
Realización de foros con el sector para explicar el propósito del cluster. 
Desarrollo e implementación de nuevas tecnologías. 
Proyecto 3:Técnicas de Agricultura Moderna al Alcance del Productor 
Acciones: 
Elaboración protocolo para implementar agricultura moderna 
Puesta en marcha del programa piloto 
Fortalecimiento del banano en los mercados a partir de atributos diferenciables 
Proyecto 4: Gestión del Cambio Estratégico entre los Actores 
Acciones: 
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Capacitación y Transferencia de Información 
Motivación y Sensibilización a los Actores 
Favorecer acceso a los mercados 
Proyecto 5: Replicar la feria de la innovación en la producción y exportación del banano. 
Acciones: 
A. Agendar reuniones periódicas para preparar la feria. 
Proyecto 6: Misiones exploratorias y fomento de la visita de personas importantes de la 
industria. 
Participar en exposiciones y ferias internacionales, para compartir las experiencias 
del cluster. 
Invitar a exponentes, a dictar charlas y conferencias, para transferir el conocimiento 
al cluster. 
Proyecto 6: Identificar y fortalecer los eslabones débiles de la cadena de valor, de la 
producción y comercialización del banano. 
A. Incentivar a las empresas a participar, de los programas de capacitación y 
perfeccionamiento que ofrezca el cluster. Aunando los criterios de todos los actores, 
a los estándares de calidad consensuados por el conglomerado. 
Favorecer el acceso a tecnología y servicios empresariales 
Proyecto 7: Centro de Desarrollo Empresarial de la Cámara de Comercio de Santa Marta 
Acciones: 
A Aprovechar la capacidad instalada del programa de Desarrollo Empresarial, para los 
integrantes de la cadena de valor. 
B Implementar servicios digitales, de gestión del conocimiento y soportes publicitarios 
y de comunicación estratégica on-line. 
Proyecto 8: Evaluación y propuesta de implementación de nuevas tecnologías, tanto 
industriales como de gestión del conocimiento. 
Acciones: 
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Realizar un diagnóstico de la realidad tecnológica de los miembros del cluster. 
Proponer nuevos sistemas integrados al cluster en caso de ser necesarios. 
Capacitar a los que ya tengan los sistemas integrados a la plataforma de gestión del 
conocimiento del cluster. 
Formación y capacitación 
Proyecto 9: Identificar las buenas prácticas, y de aseguramiento de las normas de 
certificación 
Acciones: 
A. Diseñar un manual, con las buenas prácticas y las normas de las certificaciones 
adquiridas por el cluster, para ser entregado a los diversos miembros. 
Proyecto 10: Participar y co-crear programas técnicos con la Universidad del magdalena. 
Acciones: 
A. Elaborar una agenda con el rector, y coordinar con las áreas correspondientes. 
Proyecto 3: Cooperación interinstitucional con el SENA. 
Acciones: 
A. Capacitar al talento humano inicialmente en el idioma inglés. 
Líneas estratégicas y operativas para la ejecución del plan estratégico 
#Gobanana: feria de innovación y tecnología relacionada a la 
producción y exportación de banano. 
Objetivo: Realizar cada dos años, una feria que exponga las innovaciones desarrolladas en 
la industria del banano. Permitiendo la transferencia de nuevos conocimientos y 
tecnologías, así como fortaleciendo las alianzas y redes, relacionadas al cluster bananero. 
A mediano plazo el departamento y en particular la ciudad de Santa Marta, serán 
reconocidos mundialmente como un centro de innovación en este sector de la industria. 
Exportación Servicios, Oferta exportable, y portafolio único. 
Objetivo: Consensuar y definir un portafolio internacional único, de los diferentes productos 
de la industria, que contenga una oferta coherente con la demanda. Este portafolio deberá 
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incluir: servicios, productos, descripción de contenidos de cada producto y su precio de 
acuerdo con costos, precios del mercado internacional y lineamientos del consejo asesor. 
Modelo de promoción y comercialización 
Objetivo: definir una marca para el cluster del banano, y desarrollar la promoción del 
cluster, con enfoque en la innovación de productos del portafolio, de manera que sean 
atractivos para el mercado objetivo. 
Comercialización: Consensuar y definir el modelo unificado de comercialización de todas 
las empresas del Cluster, basado en las mejores prácticas internacionales que permita 
obtener el máximo de ventajas competitivas y facilite el acceso a los mercados 
internacionales. 
Acreditación y Certificación Internacional 
Objetivo: Promover una cultura de calidad, en que todos los actores del cluster y sus 
procesos, sean certificados, y constantemente monitoreados, para asegurar la 
competitividad y el acceso a diversos mercados internacionales. 
Sectores de Clase Mundial 
Objetivo: Colaborar a nivel nacional e internacional en el desarrollo del sector de 
exportación de bananos, fomentar el trabajar juntos como país a través de las regiones y 
contribuir en el diseño del plan de negocios, fortalecimiento y promoción de la industria. 
Innovación 
Objetivo: Fomentar la innovación, como eje articulador de todas las estrategias de 
desarrollo del cluster, a través de la apropiación de nuevas tecnologías y conocimientos, 
que permitan mejorar sosteniblemente la competitividad a todos los actores del 
conglomerado. 
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Evaluación de tecnologías agropecuarias 
Objetivo: Evaluar constantemente, las nuevas tecnologías disponibles, para la industria 
agropecuaria, que mejore la oferta exportable, asegurando satisfacer la calidad de la 
demanda internacional. 
Sistema de Información del Cluster 
Objetivos: Implementar un sistema de información y comunicación que le permita al Cluster 
desarrollar y estandarizar sus procesos y medir el resultado operacional y administrativo de 
los diferentes actores. Funcionando a su vez como una base de conocimientos, que 
permita hacer inteligencia de negocios, mejorando así la productividad y competitividad de 
todo el cúmulo. 
Talento Humano 
Objetivo: Promover el desarrollo de competencias en el talento humano que den respuesta 
a las necesidades del mercado. Manteniendo una constante capacitación de los diferentes 
actores. 
Línea Operativa 
Desarrollo Organizacional 
Objetivo: Crear todo un modelo de incentivo, incubación, y desarrollo de empresas, 
facilitando su viabilidad y éxito desde que se inician hasta que crecen y expanden. 
Asegurando también su sostenibilidad y competitividad. 
El desarrollo organizacional se soportará en un programa de mejora continua asociado al 
cluster, apoyado por la red de cluster de colombia, y por el programa de desarrollo 
empresarial de la cámara de comercio de Santa Marta. 
Componentes del Programa de Desarrollo Empresarial 
Padrinazgo: brinda fortalecimiento empresarial a las pequeñas y medianas empresas 
mediante la transferencia de conocimiento de grandes empresas y/o profesionales con 
trayectoria en el ámbito empresarial, contribuyendo a generar mejoras en la productividad y 
competitividad. 
Acceso a tecnologías de información y comunicación (TIC): sensibilizar, capacitar, 
asesorar y apropiar a los empresarios en la utilización de tecnologías de la información y la 
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comunicación (TIC), que incrementen la productividad y competitividad de las empresas, a 
través de tres productos: asesorías, capacitaciones y comunidades empresariales. 
Gestión financiera: asesoría en costos, planes de inversión y estados financieros; 
capacitaciones en finanzas y encuentros financieros. 
Asociatividad: creación de nuevos programas de desarrollo empresarial sectorial 
(PRODES), fortalecimiento de PRODES existentes y acompañamiento en el desarrollo de 
planes de acción. 
Acceso a mercados nacionales: capacitaciones en mercadeo y ventas, eventos 
comerciales, asesoría y acompañamiento, diagnóstico para la comercialización en grandes 
superficies. 
Mercados internacionales: encuentros empresariales y participación en ferias 
internacionales. Incluye el desarrollo de agendas de negocios en el marco de eventos 
feriales de los cinco clusters. 
Transferencia de conocimiento: fortalecer la comunidad cluster de la ciudad, generando 
confianza al divulgar el conocimiento estratégico para el sector, a través de acciones que 
consoliden la institucionalidad y asociatividad en los clusters estratégicos, como: foros 
nacionales e internacionales, talleres de transferencia de conocimiento, seminarios, para 
capacitar y actualizar los eslabones más débiles de la cadena. 
Productividad: elevar los niveles de productividad y competitividad de las empresas 
pymes a través de la aplicación de una metodología que permita cuantificar el desempeño 
organizacional. 
Promoción de la innovación: convocatoria "Banana Valley Innova", que invita a todas las 
empresas de los clusters a desarrollar iniciativas innovadoras y a presentarlas a dicho 
concurso, programas de formación en investigación, desarrollo, propiedad intelectual e 
innovación. 
Comercio exterior: asesorías en plan de exportación y formación exportadora. Busca 
generar sostenibilidad entre las empresas que inician su actividad exportadora, por medio 
de actividades de capacitación. 
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N-15- --tr.d- 
Desarrollo comercial: acompañamiento comercial a emprendedores, capacitaciones en 
comercialización, eventos comerciales, acompañamiento comercial y desarrollo Y 
validación de productos. 
Misiones internacionales: permite a los empresarios establecer contactos comerciales 
mediante la presentación de su portafolio de productos y servicios en mercados 
internacionales. 
Logros y retos 
Logros 
Los esfuerzos hechos en el 2013 para impulsar un cluster en el departamento del 
Magdalena, han sembrado la semilla que con el aporte de este trabajo brotará a 
partir del 2016. La iniciativa Banafuturo, se logró dar a conocer pero es necesario 
motivar y volver a aglutinar a los actores que se dieron cita en esa oportunidad. 
Colombia, ha entendido muy bien la necesidad y beneficio de formar clusters 
específicos en los diferentes sectores del mercado. El programa Red de Clusters 
para Colombia, es una gran plataforma para facilitar y acelerar los esfuerzos en el 
magdalena. 
Retos 2016 - 2018 
Hacer todos los esfuerzos necesarios con los diferentes actores para volver a reunir \ 
las fuerzas y la masa crítica que permita iniciar el programa que estamos 
presentando en este trabajo. 
Consolidar el modelo propuesto para el sector bananero del departamento. 
Realizar la feria "#gobanana en junio del 2016 en la ciudad de Santa Marta 
Acordar el portafolio único de servicios y productos del cluster, tanto los locales 
como los de exportación 
Iniciar con las empresas del cluster las capacitaciones referentes al programa 
Desarrollo Empresarial de la Cámara de Comercio de Santa marta. 
Realizar la evaluación de tecnologías y la posibilidad de implementar nuevas 
innovaciones el la plataforma industrial y comercial de empresas del cluster. 
Incrementar el fortalecimiento de las empresas de la cadena de valor, en especial 
aquellas que son proveedores directos de las empresas prestadoras de servicios 
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Realizar el diagnóstico y las propuestas de apoyo para el fortalecimiento del talento 
humano del sector con énfasis en aquel que persiga al logro de la misión del 
Cluster. 
Realizar el diagnóstico y definir la ruta en innovación para el Cluster.  
Fomentar y promocionar el desarrollo de la infraestructura de la red de servicios del 
Cluster, comprometida con la protección, conservación y sostenibilidad del medio 
ambiente, que contribuya a obtener cada vez más instituciones comprometidas con 
el medio ambiente. 
PROPUESTA DEL MODELO 
PERFIL INICIAL DEL CLUSTER 
ORÍGENES " 
La riqueza y potencial de las tierras, grandes recursos hídricos acompañados de un clima 
favorable y una excelente ubicación geográfica llevaron a que surgieran a mediados del 
siglo XIX los primeros proyectos de explotación empresarial (principalmente Cacao y 
Tabaco) en la zona agrícola ubicada al sur de Ciénaga departamento del Magdalena entre 
empresarios extranjeros y locales. 
El Cultivo de Banano con fines comerciales se inició en la zona de Riofrío hacia el año de 
1887 cuando empresarios locales vieron en su cultivo y posterior comercialización potencial 
de negocio, su alto valor de mercado y aumento en la demanda, principalmente en territorio 
Estadounidense, acompañado de condiciones favorables para su cultivo en términos de 
tierras, clima, altura dentro del Departamento del Magdalena hicieron que esta idea se 
15 Fuentes: 
Banano y revaluación en el Departamento del Magdalena 1997-2007. Joaquín 
Viloria De La Hoz. Septiembre de 2008. 
Anotaciones para una Historia de Ciénaga. Ismael Correa Díaz Granados 
cristalizara e iniciara, atrayendo poco a poco el interés de nuevos productores en la región 
y dando así inicio a la denominada Zona Bananera. 
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Las primeras exportaciones de Banano fueron hechas en 1891 hacia Nueva York, pero 
estas fracasaron como consecuencia de la falta de experiencia en el transporte y 
almacenamiento de la fruta, dadas sus características especiales. 
La demanda mundial de banano iba en aumento y esto contribuyó a que poco a poco 
distintas empresas extranjeras llegan al departamento del Magdalena, trayendo consigo su 
experiencia y conocimiento en el negocio del Banano así como recursos para efectuar 
inversiones en capital necesarias, factores que contribuyeron posteriormente al crecimiento 
y consolidación de la Zona Bananera 
Así mismo políticas de estado tales como exenciones tributarias dadas a las exportaciones, 
concesiones de tierra y subsidios generaron un entorno propicio para el arribo de estas 
empresas. 
A lo largo de los años el Sector Bananero del Departamento del Magdalena ha atravesado 
problemas de distinta índole; fenómenos sociales como huelgas y guerras, naturales como 
huracanes, y fitosanitarios como brotes de enfermedad de Panamá y sigatoka 
contribuyeron al decaimiento de la situación privilegiada en la que se encontraba trayendo 
esto consigo periodos de crisis, emigración de empresas extranjeras hacia otros territorios, 
sustitución de cultivos entre otras, pasando así de ser la mayor zona productora del país al 
segundo lugar situación que se dio entre 1964 a 1970. 
Sin embargo estas crisis se fueron superando, el sector sigue en pie siendo de gran 
importancia para la región, manteniéndose como el principal producto agrícola de 
exportación del departamento, aportando importantes ingresos, y contribuyendo 
positivamente en la generación de empleo. 
PRINCIPAL ACTIVIDAD" 
El Banano es una planta de la familia de los musáceas de la especie musa cuyo origen se 
remonta al año 650 en el Asia Meridional y fue traído a Colombia por los españoles, se 
cultiva a nivel del mar hasta 1500 metros en tierras cálido-húmedo. 
15 
 Fuentes: 
a. Augura 
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Por su alto contenido nutricional y buen sabor el fruto producto de esta planta es altamente 
aceptado a nivel mundial y consumido principalmente de manera fresca, además de ser 
utilizado para la elaboración de distintos productos alimentarios como jugos, compotas 
entre otros. 
Así mismo el banano es usado en productos de belleza, como mascarillas, shampoo, y 
partes de su planta se emplean como materia prima en la fabricación de artesanías, papel, 
entre otros usos. 
El (cluster) del Banano del Departamento del Magdalena comprende actividades de 
Producción y comercialización de la fruta en fresco, principalmente fuera del territorio 
Nacional, concentrada está exportación principalmente en los mercados Europeos y 
Estadounidense. 
Generalidades de la ciudad de Santa Marta ( Cluster Bananero) 
Santa Marta, oficialmente Distrito Turistico, Cultural e Histórico de Santa Marta, es una ciudad 
colombiana, capital del departamento de Magdalena y tercer centro urbano de importancia de 
la región Caribe después de Barranquilla y Cartagena. Fundada el 29 de julio de 1525 por el 
conquistador español Rodrigo de Bastidas, es la ciudad más antigua existente de Colombia y 
la segunda más antigua de Sudamérica.4 La ciudad de Santa Marta utiliza como eslogan 
turístico «la magia de tenerlo todo» ya que tiene más de cien playas y una sierra nevada. En 
Santa 
Marta también se halla la Quinta de San Pedro Alejandrino, lugar donde murió el Libertador 
Simón Bolívar. 
Esta ciudad, emplazada en la bahía de su mismo nombre, es uno de los principales destinos 
del Caribe colombiano.5 Su ubicación entre la Sierra Nevada de Santa Marta, con las 
mayores cumbres del país, y el Mar Caribe, la hacen atractiva para visitar la variedad de fauna 
y flora que hay en la zona, además de los sitios culturales e históricos que la ciudad posee. 
Como un hecho importante, Simón Bolívar falleció en una hacienda de nombre Quinta de San 
Pedro Alejandrino que en esa época se encontraba a las afueras de la ciudad, el 17 de 
diciembre de 
1830. Debido a lo anterior, la constitución de 1991 confirió a Santa Marta el carácter de 
Distrito Turistico, Cultural e Histórico.6 
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Santa Marta la segunda ciudad más antigua de América del Sur, posee un patrimonio 
arquitectónico inigualable que evoca los tiempos de la bonanza bananera.7 Su núcleo más 
poblado y de mayor actividad comercial aparece en la tradicional zona central, cerca de la 
Plaza de Mercado. El plano comprendido entre la Carrera primera, la Calle 22 y la Avenida del 
Ferrocarril, puede enmarcar el Centro histórico y núcleo comercial de la ciudad. 
Organización político Administrativa 
Santa Marta se ubica dentro del Departamento del Magdalena, es gobernada por el Alcalde de 
la ciudad elegido democráticamente para un período de cuatro años, actualmente ejercido por 
Carlos Eduardo Caicedo Omar. Administrativamente la ciudad se halla dividida en comunas y 
estas a su vez en barrios, urbanizaciones, entre otros. En las afueras de la ciudad existen 
corregimientos o pequeños poblados considerados aquí dentro del área rural. 
Geografía 
Santa Marta, se encuentra a orillas de la bahía del mismo nombre sobre el Mar Caribe, en las 
estribaciones de la Sierra Nevada de Santa Marta en el departamento del Magdalena. Sus 
coordenadas geográficas son: 110  14' 50" de latitud norte y 740  12' 06" de latitud oeste. 
Santa Marta dista de Bogotá 992 km; de Riohacha 166 km y de Barranquilla 93 km. El 
perímetro limita por el norte y el oeste con el Mar Caribe, por el este con el departamento de 
La Guajira y por el sur con los municipios de Aracataca y Ciénaga. 
La altura promedio de la ciudad es de 2 msnm, pero con una diferencia de altura que va, en el 
territorio del municipio, desde el nivel del mar hasta los 5.775 msnm en el Pico Cristóbal Colón, 
que es el más elevado de toda Colombia ubicado en la Sierra Nevada de Santa Marta. 
Santa Marta cuenta además con la montaña más alta del mundo al nivel del mar. 
Clima 
La Temperatura Promedio es de 30 -38 °C; y su más baja temperatura es de 16°c, debido al 
frió que cae de la Sierra Nevada de Santa Marta.Predomina un ambiente seco debido a las 
brisas provenientes de la Sierra Nevada de Santa Marta, y por la diferencia en la topografía de 
la ciudad se dan todos los pisos térmicos, y varios tipos de vegetación, como húmeda tropical 
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y seca a solo unos pocos kilómetros una de otra en la zona que comprende este macizo 
montañoso, dando así como resultado la ciudad con mayor biodiversidad del mundo. 
Los principales meses de lluvia son junio, julio, septiembre y octubre, y los más secos son 
desde diciembre hasta abril. La precipitación en esta región varía de 12 a 975 mm mensuales. 
Según el censo general del DANE de 2005 la población total de Santa Marta es de 454.860 
habitantes. Aunque el Plan Distrital de Desarrollo 2004 - 2007 para el año 2003 tenía la cifra 
estimativa de 423.000 habitantes para el Distrito de Santa Marta.21 Recientemente, según la 
Dirección Nacional de Planeación, Santa Marta posee, al 2011, una población cercana a los 
470000 habitantes. 
Composición étnica 
Según las cifras presentadas por el DANE del censo 2005, la composición etnográfica de la 
ciudad es: 
Blancos y Mestizos (91,4%) 
Mulato (7,6%) 
Indígenas (1,0%) 
Economía 
La economía de Santa Marta se basa en el turismo, el comercio, la actividad portuaria, la 
pesca y la agricultura, en ese mismo orden.24 
El Distrito mantiene una producción agrícola de 16.053 toneladas, cultivadas en un área de 
44.051 hectáreas. Los principales productos agrícolas son: Banano, café, cacao, frutales y 
yuca. 
Infraestructura 
Transporte Terrestre 
Para llegar a la Ciudad la vía principal es la carretera Troncal del Caribe Rutacol-90.svg que 
hacia el noroeste comunica con Riohacha (165 km) y por el sudoeste con Barranquilla (93 
km), Cartagena (209 km); igualmente se comunica por la Troncal del Magdalena 
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Rutacol-45.svg con las capitales de los departamentos y numerosas ciudades del interior del 
país, entre ellas la Capital Bogotá. 
Transporte Aéreo 
A 16 km del centro de la ciudad se encuentra el Aeropuerto Internacional Simón Bolívar 
(código IATA: SMR, código OACI: SKSM) este aeropuerto aunque posee el título de 
internacional no cuenta con servicios regulares al exterior, pero si algunos vuelos chárter con 
cierta frecuencia. La mayor limitante ha sido el largo de su pista. La terminal recibe vuelos 
provenientes de 
Bogotá y Medellín, estas rutas son operadas por las aerolíneas Avianca, LAN Colombia y Viva 
Colombia. El aeropuerto fue entregado en concesión en 2011, y espera recibir una inversión 
de 
26 millones de dólares, entre los planes de modernización está la ampliación de la pista de 
1.700 m a 2.200 m, y aumentar el ancho de la pista de 30m a 40m. 
Transporte Marítimo 
La Sociedad Portuaria de Santa Marta, que inició operaciones en el año de 1993, es una 
empresa de economía mixta fundada por 60 empresas, entre las cuales se encontraban 
organizaciones bananeras, navieras, el Departamento del Magdalena, el Distrito de Santa 
Marta y otros empresarios. Ese respaldo institucional le permitió obtener la autorización por 
parte de la Superintendencia de Puertos para desempeñarse como operador portuario. La 
Sociedad Portuaria de Santa Marta, cuenta con modernos muelles dotados de excelentes 
instalaciones en la bahía de Santa Marta que permiten un intenso movimiento portuario, 
trabaja en la prestación de servicios portuarios; atiende a sus usuarios durante 24 horas al día 
todos los días del año, es el único puerto de la Costa Atlántica con servicio de ferrocarril, 
ofreciendo la posibilidad de efectuar cargues y descargues directos en los muelles. El Puerto 
de Santa Marta se encuentra ubicado en el extremo noroccidental de la ciudad, enmarcado al 
norte por los cerros de San Martín y al occidente por el cerro Ancón y la ensenada de 
Tanganilla. 28 En la bahía de Gaira termina el oleoducto del Zulia que tiene acondicionado un 
muelle monoboya petrolera. 
Transporte Férreo 
El tren fue protagonista del comercio exterior y por ende del desarrollo de la economía 
Samaria entre 1892 y 1988. Una década más tarde se decide reactivar el uso de este medio 
de transporte, lo que trajo consigo la prestación de servicios de transporte de carga a distintos 
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usuarios. El transporte ferroviario se ha consolidado en el norte de Colombia como uno de los 
medios más seguros y eficientes. Su importancia para la competitividad del país en el ámbito 
de la globalización es de tal magnitud que por este motivo el Gobierno nacional decide la 
ampliación de la capacidad de la línea entre los tramos de Chiriguaná y el Puerto de Santa 
Marta. 
Educación 
En cuanto a colegios, Santa Marta cuenta con planteles educativos tanto de primaria como 
secundaria de carácter público como privado. En Santa Marta hay cinco universidades (una de 
carácter público departamental y cuatro privadas): 
Pública 
Universidad del Magdalena: Fundada en 1958, es la más grande del departamento y una de las 
mejores universidades de la región Caribe de Colombia.29 
Privadas 
Universidad Sergio Arboleda: Una de las dos sedes a Nivel Nacional, junto a la de Bogotá. 
Universidad Autónoma de Colombia: Una de las tres sedes juntos a la de Bogotá y Yumbo 
Universidad Jorge Tadeo Lozano: Una de las tres sedes Nacionales de esta Universidad. 
Universidad Cooperativa de Colombia (UCC): una de las 18 sedes nacionales de esta 
Universidad Colombiana y una de las 2 de la región. 
Corporación Unificada Nacional (CUN): Una de las instituciones con mayor proyección para 
los intereses de la ciudad, Santa Marta es la sede más importante en la Región Caribe y una 
de las mejores de todo el País, se caracteriza por el alto nivel de plazas laborales que ocupan 
sus estudiantes principalmente en las Comunicaciones y el Periodismo. 
También existen sedes de la UNAD, de la Universidad Antonio Nariño y las recientemente 
abiertas la Universidad del Norte y la Corporación Universitaria Remington las cuales no 
poseen campus universitario sino más bien sedes pequeñas de posgrados como en el caso 
de la Universidad del Norte y algunos pregrados y posgrados como las demás universidades 
mencionadas. También hay una sede de la biblioteca del Banco de la República. En cuanto a 
institutos de idiomas la ciudad cuenta con sedes de la Alianza Colombo-Francesa y del 
Colombo-Americano. También la ciudad cuenta con dos sedes del SENA, SENA industrial (Av 
Ferrocarril) y SENA agropecuario (Gaira). 
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Comunidad Cluster 
Hacia la conformación del cluster bananero. 
¿Por qué deben trabajar juntas las empresas e instituciones del 
sector? 
Porque la acción colectiva de los miembros, cuidadosamente dirigida a ciertos objetivos, 
casi siempre produce resultados que los miembros individuales son incapaces de obtener 
por o para ellos mismos. 
Además para incentivar el desarrollo de la región como un centro de innovación y 
competitividad es necesario crear una reputación conocida de que Santa Marta ciudad 
cluster, puede ofrecer todas las ventajas requeridas. 
¿Por qué establecer un cluster bananero en Santa Marta? 
Porque esta estrategia facilita el proceso de creación de una imagen de marca y posibilita 
atraer más inversiones, e incentivar el emprendimiento en el sector. Incrementando así la 
calidad de toda la cadena de valor. Además esta estrategia motiva la dinámica y el 
compromiso de los empresarios. Posicionando a Santa Marta y el Departamento como un 
referente de clase mundial. 
¿Qué factores generan ventaja competitiva internacional en la ciudad? 
La región ya es una de las principales exportadoras de banano del mundo, y cuenta con un 
clima privilegiado para esta actividad. Además los accesos a puertos cercanos y una 
tradición histórica del cultivo hacen que cuente con una experiencia valiosa. 
Por otro lado, la diversificación de los productos hacia un mercado orgánico y de mayor 
calidad, posicionan a Santa Marta y el Departamento, en un lugar bien diferenciado al 
momento de competir con la oferta internacional. 
¿Qué beneficios se esperan del Cluster Bananero para Santa Marta y la 
región? 
Son muchas las expectativas en el corto y mediano plazo, ante las cuales el Cluster asume 
el reto para lograrlas, así: 
Contribuir al desarrollo económico y social, mejorar la imagen positiva en el exterior, 
incentivar la calidad a través de la acreditación internacional para beneficio de los pacientes 
locales, avances en tecnología de punta, fortalecer el turismo recreativo y cultural, fomentar 
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el bilingüismo, mejorar el acceso a mercados internacionales, traer más ingreso en divisas 
para fortalecer la economía, desarrollar la infraestructura (desarrollo de nuevos productos), 
estimular el desarrollo de la infraestructura logística, contribuir al incremento de empleo, 
fortalecer el tejido empresarial, fomentar el emprendimiento y la innovación, mejorar la 
competitividad, desarrollo de Centros de excelencia e incentivar el mejoramiento de las 
competencias del capital humano; lo que en conjunto, finalmente, llevará a la 
industrialización en innovación de la ciudad. 
¿Qué retos se debe asumir para dar respuesta satisfactoria y lograr los 
objetivos? 
Los retos están enfocados en dos vías: 
En los productos, obtener todas las acreditaciones y certificaciones internacionales. 
Promocionar la red del cluster comprometida con la competitividad y la sustentabilidad. 
En condiciones de ciudad: tener una política clara y eficaz en internacionalización de la 
ciudad, plan de desarrollo que permita posicionar al cluster en las esferas internacionales, 
generando nuevas inversiones y oportunidades de emprendimiento. 
Fomentar el bilingüismo y la capacitación constante de los actores del cluster, entre otras. 
Definición del Modelo 
Es un conjunto de actividades, recursos, estructuras y logísticas que permiten, de manera 
organizada y comprensible, la disposición y fluidez de los procesos necesarios para la 
producción de productos altamente competitivos. Fomentando la integración de todos los 
actores, para dar soluciones innovadoras, que creen sinergias a todo el sector. 
Satisfaciendo así las expectativas de los mercados y referentes locales. 
Modelo 
Este modelo y su aplicación son de carácter colectivo y consensuado, modificable en la 
medida que el Cluster vaya ganando en su madurez y en el desarrollo de otras líneas 
estratégicas. Se parte de mantener la autonomía en la aplicación de los procesos por cada 
institución, pero avanzar en compartir las mejores prácticas y en estandarizar aquellos 
procesos y procedimientos que en conjunto le agregan valor a todas las instituciones y por 
ende potencializan el Cluster bananero en sus objetivos de aumentar la innovación y 
competitividad internacionales en la ciudad, el posicionamiento de la marca ciudad y la 
mayor participación de los otros integrantes de la comunidad Cluster. 
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Como punto de partida para la implementación del modelo, se cuenta con la experiencia de 
cada una de las instituciones, las cuales irán socializando los procesos y procedimientos 
actuales, de manera que se configuren unas instituciones padrino que apoyen el desarrollo 
de las que apenas empiezan, con esta socialización y estandarización progresiva se 
fortalecen todas las instituciones y en conjunto el Cluster, al consolidarse y normalizarse las 
mejores prácticas, de esta forma se es consecuente con la filosofía del Cluster de crear 
sinergias, al trabajar juntos. 
Para efectos de la aplicación del modelo, las instituciones se acogen al enfoque de red, 
compartiendo la articulación, integración y aplicación de procesos y procedimientos que 
voluntariamente se han aceptado. 
Etapas del Modelo 
Las etapas de desarrollo del modelo se configuran principalmente en tres etapas: 
La primera, una fase de promoción y sensibilización de la importancia que tiene para la 
región la competitividad y que la creación del cluster es la solución para esta necesidad. En 
esta etapa se realizarán charlas, seminarios con las empresas del sector. 
En una segunda etapa, se comienza el plan de desarrollo, junto con la Cámara de 
Comercio de Santa Marta, para implementar el modelo de cluster. Implementando las redes 
de comunicación y sistemas logísticos que permitan integrar los esfuerzos del cluster. En 
esta etapa se contemplan constantes capacitaciones, y acompañamiento a las empresas 
que se incorporen al conglomerado. 
Finalmente, una fase de monitoría y auditoría, que evalúe constantemente los 
cumplimientos de las líneas estratégicas propuestas en el modelo, asegurando así un 
avance simétrico en todos los miembros del cluster. Esta etapa es una etapa de 
retroalimentación, en la que se recoge información relevante de los procesos realizados, 
para socializarlos con la comunidad y mejorar los procesos, así como agregar innovaciones 
sistemáticas. 
Soporte General al Modelo 
Sistema de Información y Comunicación 
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Contar con un software que cumpla el papel de sistema complementario a los actuales 
sistemas de información y comunicación de las instituciones, para dar respuestas a las 
necesidades del Cluster en cuanto al seguimiento, consolidación y evaluación de los 
objetivos. De tal manera que se pueda compartir una base de conocimientos, que permita 
estar siempre informado de todos los proceso y actividades del conglomerado, facilitando 
así la creación de informes, y monitoreo. 
Esta plataforma permitirá también reconocer las necesidades de cada uno de los actores, 
así como del estado general del cluster, detectando nuevas oportunidades, y potenciando 
la creación de nuevos proyectos. 
La plataforma al estar integrada con las instituciones de apoyo, servirá además para 
postular a nuevos recursos y participar en convocatorias que fomenten el desarrollo y la 
innovación del cluster en su conjunto, y en particular para cada asociado. 
Las instituciones pertenecientes al Cluster reportará a la Dirección del mismo un 
consolidado de las atenciones mensuales en el formato preestablecido y a través del medio 
que defina el Cluster. 
Oficinas administrativas 
Es necesario que cada institución, acorde con su participación en el Cluster, estructure una 
unidad funcional responsable de coordinar y aplicar los procesos y procedimientos. 
Garantizando así la comunicación y sincronización con todo el conglomerado. 
Estas oficinas, serán las encargadas, de asegurar que se cumpla el plan estratégico, y 
estarán destinadas a servir como puntos de información y como primer contacto de cada 
empresa con el cluster. Contarán con un manual estandarizado de procedimientos y de 
respuestas rápidas que estará elaborado por toda la comunidad. 
Además estarán encargadas, de facilitar la contratación y velar por los aspectos jurídicos de 
todos los procesos de la Estrategia de operación del Modelo y el Seguimiento y 
Actualización del Modelo 
Identificación de las instituciones y empresas para conformar el Cluster. 
89 
Número de Compañías dentro del Clustern  
Dentro del Cluster del Banano del Departamento del Magdalena encontramos los 
siguientes actores: 
17 Fuentes: 
Base de Datos ICA 
Información Suministrada Alcaldía Zona Bananera 
Informe coyuntura Bananera 2011. Augura 
Productores: existen aproximadamente 859 predios con producción de banano de 
exportación registrados en el Cluster del Departamento del Magdalena concentrados en 
alrededor de 700 productores en donde alrededor del 75% de estos cuentan con 
extensiones de tierra que van de 0,5 a 10 Hectáreas y el 25% restantes se encuentran en 
manos de grandes productores que poseen con predios de entre más de 10 a 220 
hectáreas 
Comercializadoras Internacionales: hay aproximadamente 8 empresas dedicadas a la 
comercialización de la fruta en el exterior, siendo C.I Banasan, 0.1 Tecbaco y Uniban las de 
mayor peso al exportar cerca del 88% de la producción. 
Agremiaciones: Augura y Asbama, son las 2 agremiaciones del Sector Bananero con 
presencia en el Departamento del Magdalena. 
Cooperativas: Según datos brindados por la Alcaldía de la Zona Bananera hay 8 
cooperativas establecidas que asocian a pequeños productores bananeros de la zona, 
entre las que encontramos, ASOBANARCOOP, COBAFRIO, FISA, COOPERATIVA 
BANASAN, EPREBANACOOP, COOBAMAG, ASOPALMAG, BANAFRUCOOP. 
Selección de Empresas para conformar el Cluster. 
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Tipología y Tamaño de las Empresas" 
Dentro del Cluster del Banano conviven grupos de productores con características 
específicas. 
Por un lado se tienen muchos pequeños productores los cuales cuentan con pocas 
extensiones de tierra, falta de herramientas y recursos para ser mas productivos llevando a 
18 Fuentes: 
Augura 
Banano y revaluación en el Departamento del Magdalena 1997-2007- Joaquín 
Viloria De La Hoz. 
Que gran parte de su producción no cumpla con los requerimientos y especificaciones 
exigidos por los mercados internacionales. 
Por otro lado se encuentran pocos productores grandes los cuales cuentan con tecnología 
de punta, concentran el mayor número de tierras siendo estas en la mayoría de los casos 
las más productivas y saliendo de ahí la mayor parte de la fruta para la exportación. 
De igual manera hay un conjunto de grandes y pequeñas comercializadoras, las cuales se 
encargan de ofrecer el producto en los mercados internacionales, teniendo estas alianzas y 
conexiones con las grandes multinacionales que dominan el mercado del Banano a Nivel 
Mundial. 
Dentro de sus labores igualmente estas comercializadoras se encargan del empaque y 
transporte desde la finca hacia el puerto destino, además de brindar servicios y asistencia 
técnica a los productores para el manejo de sus cultivos, tales como fumigaciones, entre 
otros, los cuales las llevan a tener dentro de su estructura organizacional alianzas con 
empresas especializadas o en otros casos unidades de negocios específicas dedicados a 
producción de cajas, transporte de carga, entre otros. 
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Así mismo, existen cooperativas que asocian a pequeños productores y los representan en 
procesos de negociación ante comercializadoras y demás organizaciones, velando por el 
cumplimiento de los intereses colectivos de sus representados 
Criterios de Inclusión 
Tamaño de la organización 
Años en el mercado 
Criterios de Selección 
Liquidez, solvencia 
Rentabilidad 
Estabilidad Financiera 
Nivel de satisfacción global de los clientes 
Responsabilidad Social Empresarial 
Criterios para la permanencia en el Cluster 
Estar registrados val día con la Cámara de Comercio 
Cumplir con los estatutos y gobierno del Cluster 
Participación en las reuniones mensuales 
Notorios esfuerzos en innovación 
Instancias de solicitud, evaluación de criterios y decisiones: 
La dirección del Cluster recibirá las solicitudes de ingreso, aplicará los instrumentos 
de evaluación definidos y presentará al consejo promotor los resultados para la toma 
de decisiones. La dirección del Cluster podrá solicitar apoyo técnico al consejo asesor 
o al comité técnico cuando lo considere pertinente. 
Criterios de evaluación para las empresas 
Acreditación Internacional 
Idioma Inglés 
Oficinas 
Certificaciones 
Servicios Administrativos 
Trabajar Juntos 
Criterios de priorización 
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Clasificación de la empresa: Pyme de Emprendimiento. Pyme establecida. Grande. 
Tipo de empresa: empresas productoras derivadas de Emprendimiento. Empresas 
productoras. Empresas distribuidoras. 
Definición de la Oferta Exportable 
Demanda Internacional 
Exportaciones" 
Gráfico 5:Cifras Nacionales 
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Fuente: Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura 
*Cifras en miles 
El crecimiento promedio de cajas exportadas en la última década estuvo cercana al 17%. 
Para el año 2011 las exportaciones de Banano Colombiano estuvieron por el orden de los 
94,2 millones de Cajas presentándose un decrecimiento del 1,71% con respecto a lo 
exportado en la vigencia 2010 periodo en el cual se exportaron alrededor de 95,8 Millones 
de Cajas. 
Gráfico 6: 
" Fuentes: 
a. Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura 
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Valor de Exportaciones Totales Colombia 
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Fuente: Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura 
En términos de generación de ingresos el monto total de las exportaciones de banano en 
Colombia creció aproximadamente en un 46% dentro de los últimos 10 años. 
En los dos últimos años el Negocio del Banano aportó a la nación cifras por el orden del 
U$713,6 millones en el 2010 y U$736,4 millones dentro de la vigencia 2011, obteniendo un 
Incremento del 3,2%. 
Gráfico 7: Destino Exportaciones de Banano en Colombia 
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Fuente: Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura 
Los principales destinos de la fruta Colombiana para el 2011 fueron Bélgica, y Estados 
Unidos quienes concentran más del 50% de la Producción Nacional de Banano. 
Cifras Departamento del Magdalena 
Gráfico 8: 
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Dentro de estas exportaciones el Departamento del Magdalena participó con el 25% 
aportando 23,9 Millones de cajas en el 2010 y 23,5 Millones de Cajas para el 2011 
encontrando acá un descenso del 1,38%. En la última década se experimentó un 
crecimiento en este rubro cercano al 19%. 
Gráfico 9: 
Valor de Exportaciones en el 
Departamento del Magdalena (Cifras en 
Miles) 
Fuente: Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura *Cifras en miles 
Del total recibido por concepto de exportaciones de Banano, el Magdalena participó con 
alrededor del 25% generando divisas por el orden de U$178,9 para el 2010, y U$187,5 
Millones Incrementándose en un 4,8%. 
El monto promedio recibido por las exportaciones de banano desde el departamento del 
Magdalena en la última década tuvo un crecimiento cercano al 46%. 
Gráfico 10: 
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De igual manera, los principales destinos de exportación para el 2011 fueron Bélgica 
seguido de Estados Unidos y Reino Unido concentrando cerca del 88% de la producción 
del Departamento 
Gráfico 11: 
Fuente: Informe Coyuntura Bananera Colombiana 2011. Augura 
Así mismo analizando de manera más detallada el volumen de exportaciones dentro de la 
vigencia 2011 se puede observar que tres comercializadoras cuentan con una participación 
de más del 88 %, estas son: Banasan con una participación del 42,94%, TECBACO 
participando con el 27,14% , y UNIBAN con 4,2 Millones de Cajas exportadas con 
18,17%.de participación. 
Propuesta de elementos básicos para el diseño de un plan estratégico de 
negocios para el Cluster que facilite el acceso a mercados internacionales 
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Oferta Exportable 
La oferta exportable, comprende los actuales productos, y categorías de productos, más 
todas las innovaciones que se fomenten. 
Portafolio Actual 
Cavendish Valery 100% 
Potencial Portafolio Innovador 
Alcohol Carburantev Bio Etanól, Bio Gas 
Textiles 
Harinas18 
Plástico Biodegradable 19 a partir de las cáscaras. 
Hamburguesa de Banano 
Bio Pigmentos, Bio Polímeros, Bio fertilizantes a partir de banano rechazado. 
Papel y Cartón a partir del pinzote. 
Jalea de banano 
Vinagre de plátano 
Productos cosméticos y de salud ( la banana contiene varias vitaminas como la A, C, E, K, 
3-6, Tiamina,Riboflavina, Niacina, Folacina, ácido pantoténico y Biotina.). En la medicina 
tradicional, la banana verde se utiliza en uso externo por sus propiedades cicatrizantes. 
En cosmética, el extracto de banana verde ayuda en la síntesis de colágeno yen la 
reorganización de la estructura dérmica. 
Promoción: Marca, plan de medios, portal web. 
La Marca 
Banana Valley : Cluster de Innovación para el sector de exportadores de banana del 
Magdalena. 
Plan de Medios 
Debido a que el público objetivo son extranjeros , el plan de medios, se enfocará en 
recordar la marca Banana Valley, como una imagen regional, que posicione al 
Departamento del Magdalena, como el lugar más innovador del mundo en productos 
17 http://www.fontagro.org/convocatorian5Bfield_convocatoria jel_prop_form-title-raw%5D/perfiles/un-
nuevo -mercado-para-peq ue%C3%Blos-p 
18 hftp://w.academia.edu/89318/PROYHARINADEPjTANO1 
 
"http://www.cromo.coni.uy/hacer-plastico-partir-bananas-n543098 
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bananeros. Potenciando la participación en ferias, y haciendo un llamado a emprender e 
innovar en el Cluster del departamento. 
Los medios digitales, como medios naturales para mantener la recordación de marca y 
llamar la atención de los emprendedores y mercados que buscan productos innovadores y 
que quieren iniciar sus negocios en esta industria. 
Portal Web 
Un sitio web, concentrará toda la información que genere el cluster facilitando el acceso a la 
información tanto para los asociado.s del cluster como para los visitantes y potenciales 
clientes. Este portal está sincronizado con la información en tiempo real que esté 
generando el cluster, permitiendo generar estadísticas e indicadores económicos y sociales 
de gran valor para todo el sector y la industria. Este sitio es parte de la estrategia de 
innovación y competitividad del sector. Potenciando el posicionamiento en internet. 
Proceso de organización de una fuerza de ventas - Comercialización 
Propuesta de un modelo de administración del Cluster 
Estructura básica para la gobernabilidad del Cluster 
La figura jurídica de conformación del Cluster lo convierte en un nuevo modelo de trabajo 
asociativo y voluntario, con estructuras que operan con recursos tanto públicos como 
privados. Se constituyen sin personalidad jurídica, son independientes, sin fines de lucro y 
está organizado estructuralmente y capacitados para tomar sus propias decisiones. Se 
encuentran compuestos por diferentes organizaciones que, de manera voluntaria, ejercen 
derechos y contraen obligaciones (Lindqvist, 2013). 
Propuesta de ajuste a la estructura organizacional actual del Cluster 
Director Cluster 
Asistente 
Secretaria 
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Consejo promotor 
Composición. Estará constituido por las entidades públicas y privadas, excepto las 
empresas de la cadena productiva, que bajo su dirección y apoyo estratégico promueven la 
generación del Cluster. 
Las responsabilidades del consejo promotor, se definen en: 
Trazar la estrategia general del desarrollo de región basada en Cluster. 
Establecer los mecanismos para el ingreso y/o sustitución de los miembros del 
consejo asesor. 
Realizar reuniones entre sí, al menos dos veces al año y adicionalmente sesiones 
extraordinarias por solicitud de alguno de sus miembros. 
Consejo asesor 
Composición. Estará constituido por personas en carácter de representación institucional de 
empresas pertenecientes al Cluster. Su representación es indelegable en terceras 
personas, con voz y voto de cada uno de sus miembros y sin figuras suplentes. 
El número de personas que lo conformarán será de nueve miembros, incluyendo presidente 
y vicepresidente. Se cumplirá con la mayoría de los cupos. 
El mecanismo de selección será a través de unos criterios con puntaje asignado o 
ser miembro del consejo asesor. Garantizar la mitad más uno en los cupos 
destinados para las Instituciones 
Los principios de actuación serán: 
Representar a todos los empresarios y/o instituciones, sin favorecer a ninguno en 
particular. 
Desempeñar sus funciones de buena fe, de manera independiente, con la 
debida diligencia y cuidado, procurando siempre que sus decisiones sean 
las mejores. 
Tratar en forma equitativa y justa en sus decisiones a todos los grupos de 
interés (stakeholders). 
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Promover, en lo que concierne a sus funciones, el cumplimiento de las 
leyes aplicables, los estatutos sociales, el código de cultura, el código de 
ética y demás normas y reglas acogidas por el Cluster. 
Ejercer su cargo en forma objetiva e independiente. 
Participar activamente en las reuniones del consejo asesor y de los demás 
consejos a que pertenezcan. 
Evitar los conflictos de interés con el Cluster, informar sus 
incompatibilidades a los demás miembros del consejo asesor y abstenerse 
de votar sobre el asunto del conflicto. 
Criterio para la selección de sus miembros 
Representante del sector que cumpla con lo especificado en el "Perfil 
miembro consejo asesor". 
Representante de empresas que por su liderazgo en el sector puedan ser 
generadoras de estrategias o líderes de las mismas. 
Gerente o director de la organización. 
Comprometerse con el proceso de selección de "Liderazgo para Cluster". 
Perfil miembro consejo asesor 
Habilidades interpersonales. 
Liderazgo convocador. 
Facilitador de construcción colectiva. 
Capacidad de materializar ideas y proyectos. 
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Capacidad de comprometerse en términos de tiempo con mínimo ocho horas 
mensuales. 
Permanencia 
El consejo asesor tendrá una permanencia por un período de dos años, contados a 
partir del 2 de enero. 
El consejo asesor podrá presentar candidatos para reemplazar vacantes del 
consejo asesor. 
Al retirarse un miembro del consejo asesor debe presentar su renuncia ante 
el presidente del consejo asesor. 
El período del presidente y vicepresidente será de un año, con posibilidades 
de reelección y su asignación será por mayoría simple. 
Responsabilidades 
Formular y estructurar la estrategia cluster 
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Orientar la destinación de los recursos. 
Monitorear el cumplimiento de directrices. 
Verificar el cumplimiento de los indicadores. 
Impulsar espacios de convergencia con empresarios y/o instituciones 
relevantes para el Cluster. 
Acompañar y apoyar en sus funciones al director del Cluster. 
Participar activamente al menos en un proyecto y/o línea estratégica de la 
estrategia cluster. 
Participar en las reuniones que se realizarán una vez al mes o cuando el 
consejo lo estime conveniente. 
Brindar asesoría técnica a consultas del director del Cluster. 
Responsabilidades del presidente del consejo asesor 
Presidir, moderar y facilitar las reuniones del consejo asesor. 
Preparar con el vicepresidente del consejo y director la agenda de las 
reuniones. 
Orientar directa y permanentemente al director del Cluster. 
Representar el Cluster ante la comunidad. 
Director del Cluster 
Será seleccionado en un consenso entre las organizaciones promotoras y los 
empresarios que participen como miembros activos del consejo asesor. Será 
nombrado por el(la) director(a) ejecutivo(a) de la Cámara de Comercio de Santa 
Marta que fijará su remuneración y se ubicará dentro de la estructura organizacional 
en el área de planeación. 
Perfil del director del Cluster 
102 
• 
Profesional del sector Bananero 
Formación en posgrados de las áreas administrativas con tendencias 
económicas. 
Que haya desempeñado cargos públicos o privados de alta jerarquía. 
Competencias en liderazgo, trabajo en equipo, negociación, orientación a 
resultados, sinergias y consensos. 
Trayectoria en el sector bananero con amplio reconocimiento y profundo 
conocimiento del cluster natural. Debe ser el cluster mánager de quienes 
están dentro y de quienes están fuera. 
Visión estratégica y comprensión profunda de la microeconomía de la 
competitividad. 
Profunda y sincera interacción con las otras partes. 
Hábil para ser apoyado por los empresarios comprometidos dentro del 
Cluster. 
Profundo conocimiento de los marcos de ayuda a los Clusters en cada 
región del mundo. 
Elegido con la participación de los consejos promotor y asesor, no impuestos 
desde fuera. 
Agenda 
La agenda del director del Cluster tendrá un enfoque en tres aspectos básicos: 
Agenda estratégica: Se enfocará hacia los procesos que son prioritarios para 
el desempeño del Cluster en busca de mejores condiciones para el acceso a 
los mercados internacionales y el logro de su visión. 
Agenda operativa: Se enfocará hacia la dirección coherente de las 
intervenciones de fortalecimiento empresarial para las empresas de la 
cadena productiva. 
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Agenda política: Se enfocará hacia el relacionamiento y la gestión con las 
instituciones locales, nacionales e internacionales, las cuales con su accionar 
tienen impacto en el desempeño de las empresas del Cluster. 
Funciones del director del Cluster 
El director tendrá los siguientes deberes, atribuciones y facultades: 
Asistir al consejo promotor en el cumplimiento de sus funciones. 
Responsable en conjunto con el consejo asesor ante el consejo promotor 
de la ejecución de los acuerdos, políticas, programas y actividades 
definidas por el consejo promotor. 
Representar al Cluster en actos y reuniones de cualquier índole que le 
sean asignados. 
Prestar su más amplia colaboración a todos los miembros del consejo 
promotor y del consejo asesor y velar por el cumplimiento de las 
disposiciones que de aquella se emanen. 
Asistir a las sesiones del consejo promotor con derecho a voz e informar 
en ellas, a solicitud de sus miembros, sobre la marcha de los programas y 
actividades del Cluster. 
Asistir a las sesiones del consejo asesor con derecho a voz e informar en 
ellas, a solicitud del presidente, sobre la marcha de los programas y 
actividades del Cluster. 
Coordinar, prestar y procurar toda clase de asistencia y asesoramiento, al 
o los comité(s) técnico(s) del Cluster. 
Propuesta de elementos básicos para un sistema de evaluación de resultados 
de la operación del modelo 
Si los programas e iniciativas de los Clusters van a tener éxito y producir resultados a 
largo plazo, necesitan: una fuente de datos de las empresas vinculadas al Cluster, datos 
104 
• 
del sector (bananero), medidos, monitoreados y evaluados constantemente, que permitan 
realizar retroalimentación y acciones de mejora permanente. 
Establecer un sistema de información para el registro de las actividades del 
Cluster 
Diseñar un sistema de control logístico y administrativo coordinado, así como una 
contabilidad y facturación consolidada a través del reporte periódico y sistemático de las 
empresas lo que facilita el conocer y analizar varios indicadores, como país de 
procedencia, ciudad de procedencia, fecha de egreso, tipo de producto, tipo de pagador, 
nombre de la entidad pagadora, valor de la facturación, lo que contribuye de forma 
importante a medir la dinámica económica en divisas y focalizar, con mayor probabilidad de 
éxito, el desarrollo de la estrategia de promoción y comercialización, igualmente contribuye 
a orientar mejor las diferentes actividades como: misiones de promoción tanto receptivas 
como emitidas, ruedas de negocio, plan de medios, desarrollo de servicios, entre otros. 
De este registro podemos obtener varios indicadores que permitirán, con mayor precisión, 
el análisis y la toma de decisiones para el Cluster, así: 
Indicadores 
Total de clientes 
Total de ventas por países 
10 países más rentables 
Productos más vendidos 
411 Margen de ganancia por productos y países 
10 ciudades de mayor ventas 
Total de facturación por empresa al mes 
Porcentaje de empresas con acreditación internacional. 
Porcentaje de empresas con página web. 
Porcentaje de empresas en capacitación de bilingüismo. 
Porcentaje de empresas capacitadas en exportación de bananos orgánicos. 
Porcentaje de empresas con oficina de atención internacionales. 
Porcentaje de empresas con inversión en infraestructura y tecnología para el desarrollo 
de productos innovadores. 
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Gráfico 12: Estructura del sector 
Arados y 
drenaje Fertilizantes Tierra 
Desarrollo de 
cultiva 
Banano 
fresco 
Banano: 
Exportación 
Banano: 
Mercado 
nacional 
Fuente: Programa Banafuturo 2013 
Tabla 8: 
Matriz DAFO 
Debilidades Amenazas 
No existe aún una cultura de • Conflictos de interés debido a la 
colaboración bien definida, 
Bajo nivel de capacitación en los 
tradición de concentración del poder 
en el sector. 
pequeños productores. • Falta de una respuesta conjunta al 
Poca penetración nuevas tecnologías, 
tanto industriales como de gestión. 
cambio climático. Val manejo 
ecológico de los suelos 
Bajo nivel de innovación y • Pérdida de áreas cultivables debido al 
diversificación del portafolio de abandono de tierras por parte de 
productos. pequeños productores. 
Fortalezas Oportunidades 
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ANO 1K/1 
  
1990 2604,93 1409,15 
1991 2699,57 1741.44 
1992 2614,22 2555,48 
6993 2275,04 2552,82 
1994 2273,66 2380.75 
1995 2161,18 2334.43 
mi 2309,12 2346.81 
1997 236004 2865.18 
1998 1943,69 2545,87 
1999 2131.54 2513,76 
2000 2433.42 2223,37 
2001 2292,99 2516.76 
2002 2197.91 2502,36 
2003 2214,95 2254,55 
2004 2031.80 2173,15 
PROMEDIO 2305,66 2341,19 
La zona geográfica tiene claras 
ventajas comparativas. 
El clima es ideal para la industria del 
banano. 
Existe un posicionamiento y una 
tradición bananera en el 
Departamento. 
Ya se cuenta con avances en 
iniciativas para desarrollar el cluster. 
Mejorar la competitividad de todo el 
sector. 
Aprovechar la infraestructura 
instalada, para aumentar las 
exportaciones de banano orgánico. 
Innovar en procesos y nuevos 
productos, capacitando al actual 
personal. 
  
MÁRGENES DE COMERCIALIZACIÓN DEL CLUSTER 
No es fácil determinar un margen de comercialización estándar para la industria ya que 
varía dependiendo de varios factores que se describen a continuación. 
La estructura de mercado en la comercialización del banano tipo exportación producido en 
el departamento del Magdalena históricamente ha sido imperfecta, siendo las 
comercializadoras multinacionales quienes fijan las cantidades de banano que compran a 
los productores, o el precio, generando una pérdida de bienestar social a los productores 
de banano. 
Tabla 9: 
Precios pagados a los productores por caja (1991 . 100) Vs. 
Índice de Herfindahl Hirschman (IHH) entre 1990 y 2004. 
Fuente: Secretaría de Agricultura del Magdalena. Cálculos de los autores 
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La tabla 9 muestra los precios pagados a los productores por caja de 18.14kIg a precios 
constantes de 1991, junto con el IHH durante el periodo 1990-2004. Puede apreciarse que 
en los años que hubo mayor concentración, los precios pagados a los productores fueron 
bajos, por ejemplo para el año 1991 el IHH fue de 2699,57 puntos, el más alto de todo el 
periodo; para ese año el precio pagado a los productores fue de $1.741,44. Los precios 
más altos pagados a los productores durante la realización 1990-2004, fueron para los 
años 1994 con $2380,75 pesos por caja de banano y en 1997 con $2865,18 pesos por 
caja, estos precios coincidieron bajo para esos tiempos. 
Gráfico 13: 
Precios pagados a los productores por caja 1991 = 100 
Vs. IHH, entre 1990 y 2004. 
Fuente: Secretaría de Agricultura del Magdalena y AUGURA (Asociación de Productores 
de Banano de Urabá). Calculo de los autores. 
En la gráfica 14 puede apreciarse la evolución de los precios pagados a los productores por 
caja de 1814K1g y del IHH en el periodo 1990-2004. Puede determinarse que en los años 
donde el IHH es alto, los precios pagados a los productores tienden a bajar, mientra que 
cuando el IHH es bajo, los precios pagados a los productores tienden a subir. 
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Gráfico 14: 
Grado de dispersión entre precios pagados a los productores por caja 
1991 r. 100 e Índice de Herfindahl Hirschman (IHH) 1990 - 2004 
Fuente: Secretaría de Agricultura del Magdalena. Cálculos: Los autores 
En la gráfica 15 se puede apreciar el grado de dispersión de los puntos que representan 
parejas ordenadas de precios e IHH, se observa que los puntos tienden en un buen número 
a caer sobre la línea de tendencia. Aunque existe algún grado de dispersión, puede 
afirmarse que existe una relación inversamente proporcional entre los precios pagados a 
los productores de banano por caja y el índice de concentración I H H. 
Por otro lado la calidad del plátano es muy variable debido a la diversidad de tecnologías y 
sistemas de producción aplicados, los procesos de cosecha y poscosecha son definitivos 
en la calidad final del producto para el consumidor. Se estima que en el país hay pérdidas 
de entre 10% y 12% por comercialización y transporte; las actividades identificadas que 
causan más pérdidas en la producción son: manejo indebido en el corte, acopio incorrecto 
en finca, transporte inadecuado a los centros de distribución e inexistencia de tecnologías 
de manejo y conservación. En el proceso de comercialización del plátano participan 
muchos productores y pocos mayoristas, quienes distribuyen masivamente el producto 
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hacia los consumidores finales. Al existir pocos demandantes (mayoristas y cadenas), la 
información sobre las condiciones de mercado fluye rápidamente entre ellos, quienes 
intervienen en la fijación de los precios y, por ende, en la mayor o menor movilidad que 
puedan llegar a presentar los mismos. En este contexto, se identifican cinco canales de 
distribución para llevar el producto hasta el consumidor final: acopiador-mayorista-detallista, 
proveedor-mayorista-supermercado, productor-supermercado, mayorista-agroindustria y 
productor-agroindustria2° 
El canal que va del acopiador al mayorista y de éste al detallista es el más utilizado en la 
comercialización de plátano. El acopiador adquiere el producto en las zonas productoras, 
en la finca o en los mercados locales más cercanos, determinando el precio de compra con 
base en la oferta y la expectativa del precio que pueda conseguir en las centrales 
mayoristas. En este canal es frecuente encontrar al transportista, que lleva a cabo la 
función de recoger la carga puesta en carretera, sin ingresar a las fincas o plazas; éste 
actúa por contrato con un mayorista o varios productores de la misma zona, recoge el 
producto y lo transporta a la plaza. En el canal conformado por el mayorista y el 
supermercado, los intermediarios se han especializado en proveer a las cadenas, sin 
embargo, en los últimos años viene generalizándose la tendencia a concentrar las compras 
en pocos proveedores que puedan manejar grandes volúmenes, con el fin de garantizar el 
abastecimiento periódico del producto. El supermercado determina el precio de compra 
semanalmente con base en la oferta y el comportamiento de los precios en las centrales 
mayoristas. 
En este canal, como sucede con otros productos agrícolas, se presentan las mayores 
distorsiones en los precios. En el caso del canal productor-supermercado-consumidor, el 
productor actúa como proveedor directo del supermercado evitando la intermediación y, por 
ende, consiguiendo un mejor precio. Aquí el productor recibe el mismo precio que obtiene 
el mayorista en el canal anterior, pues los dos están actuando como proveedores del 
supermercado. El canal mayorista-agroindustria está conformado por los comerciantes 
mayoristas y las empresas que elaboran pasabocas o snacks y harina a base de plátano; 
por lo general, estas últimas suelen adquirir un producto de segunda calidad en las 
centrales mayoristas, cooperativas o acopiadores mayoristas. Finalmente, en el canal 
20 Lo que sigue es tomado del documento "Sistema de Inteligencia de Mercados, Perfil de Producto No. 7: 
Plátano", Corporación Colombia Internacional. Bogotá, Enero-Marzo 2000. www.cci.org.co 
 
no 
productor-agroindustria, los productores se han especializado como abastecedores de la 
industria de productos congelados y snacks que prefieren un producto de primera calidad. 
En estos dos últimos canales, el precio está determinado por la oferta y la demanda del 
mercado. 
Los márgenes de comercialización se han venido reduciendo como consecuencia de una 
modernización en los sistemas de comercio y de una relación directa entre productores y 
supermercados que se ha venido generalizando en los últimos años21  
Precio promedio alcanzado en el mercado Europeo y Norteamericano este año por Dole y 
Del Monte: 
Precio promedio por cajas de 18,4kgr USD$10 
Precio promedio por cajas de 18,4kgr EUR$18 
21 
 Acuerdo de Competitividad de la Cadena Productiva del Plátano en Colombia. Ministerio de Agricultura, 
ASOHOFRUCOL. Bogotá, abril 2002, pág.29. 
111 
CAPÍTULO 5 
Conclusiones y recomendaciones 
Conclusiones 
El banano de exportación colombiano se cultiva en los departamentos de Antioquia (región 
de Urabá) y Magdalena. El banano tiene gran importancia por ser un generador de empleo 
y de divisas para el país. La industria del banano en Colombia genera aproximadamente 
22,000 empleos directos y cerca de 65,000 indirectos. Además, las exportaciones de 
banano representan el 30% de las exportaciones colombianas agropecuarias sin café, 
compitiendo en el primer lugar con las flores. Estados Unidos y la Unión Europea son los 
destinos del 80% de las exportaciones colombianas. 
Sin embargo este mercado bananero, en particular en el caso del departamento del 
magdalena, se ha caracterizado históricamente por estar muy concentrado, y muy poco 
diversificado en términos de innovación de productos. 
Las asimetrías del sector, asociadas a un comportamiento oligopólico del mercado, están 
haciendo que pequeños productores abandonen sus fincas, reduciendo así no sólo el 
volúmen de producción, sino que se asume una gran pérdida en términos de desarrollo 
social, y en particular se pierde una enorme oportunidad, para emprender negocios 
innovadores, rescatando cientos de hectáreas que se abandonan cada año. 
Las oportunidades que existen actualmente, asociadas a las demandas de un mercado 
cada vez más exigente, se pueden aprovechar completamente, incentivando e impulsando 
la innovación y la competitividad en el sector, entendiendo en primer lugar que "trabajando 
juntos", se logra más eficiencia que si la producción se concentra. Perder la oportunidad de 
desarrollo de nuevos productos, e innovar a partir de la fuerza actual que tiene la industria, 
y de mano de los pequeños productores, supone costos sociales y económicos que ni el 
departamento ni el país se puede dar el lujo de desaprovechar. 
Actualmente ya existen iniciativas que han intentado impulsar un cluster bananero, ya 
mencionamos a Banafuturo, pero debido a una continuidad y liderazgo no se han podido 
realizar a pesar de haberse iniciado el 2013 con apoyo del gobierno y de programas 
específicos de impulso a la innovación y el desarrollo de clusters. 
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A su vez, llama la atención la ausencia de actores clave para la conformación de este 
cluster en el departamento, por ejemplo, la sociedad portuaria de Santa Marta o la Zona 
Franca Tayrona, que son espacios naturales para la incubación y el desarrollo de un cluster 
y todo un valle de innovación asociado al sector bananero del departamento. 
El desarrollo del modelo del cluster propuesto en este trabajo, supone aprovechar todas las 
debilidades que se han detectado, y transformarlas en oportunidades de competitividad. De 
cara a un mercado internacional creciente, y cada vez más exigente, no existe realmente 
otra alternativa mejor que generar una cultura de colaboración y una integración sistémica 
de todos los actores del sector. 
Mejora de la Competitividad 
"Los miembros de clusters y redes industriales pueden mejorar la productividad, la tasa de 
innovación y el desempeño competitivo de las empresas. Básicamente, una política de 
clusters crea un marco de diálogo y cooperación entre empresas, el sector público 
(particularmente a nivel de los gobiernos locales y regionales) y organizaciones no 
gubernamentales. Este diálogo puede conducir a una colaboración entre empresas que 
fortalezca la eficiencia." Enright y Ffowcs-Williams (2000, 4) 
El cluster "BANANA VALLEY" que se propone desarrollar para el departamento del 
Magdalena, es un proyecto rentable para los inversionistas y es socialmente 
responsable. De acuerdo al análisis estructural aquí presentado la rentabilidad que 
ofrece una hectárea plantada de banano puede ser mayor si se aprovechan las 
ventajas de un aglomerado productivo. 
Contar con apoyo y respaldo institucional es prioritario para la implementación y 
afianzamiento de esta propuesta. Tal como pudo comprobarse a partir de la revisión 
teórica, las principales barreras para el desarrollo de los cluster tienen que ver con 
condiciones estructurales (vías, cobertura de servicios básicos y acceso efectivo a 
las ventajas de las telecomunicaciones) y con el papel del líder del cluster. Es 
necesario un direccionamiento especializado para aterrizar las diferentes etapas del 
proyecto. 
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Existe un mercado amplio y sostenido para la comercialización de banano 
(principalmente en Estados Unidos y Europa). El creciente mercado de productos 
orgánicos es una oportunidad para el posicionamiento y diferenciación del banano 
del departamento del Magdalena; sobre todo si se tiene en cuenta la experiencia de 
los pequeños y medianos productores de esta región. 
La cercanía del puerto marítimo que conecta el departamento con los mercados 
internacionales es una oportunidad clave para la exportación del banano producido 
en el Magdalena. La sociedad portuaria es un elemento importante en la 
conformación del cluster. Gracias a su ubicación geográfica posee un calado natural 
que beneficia la movilización y el cargue de los barcos. Así mismo, es el puerto más 
profundo de América, lo que permite el arribo de embarcaciones comerciales 
provenientes de todo el mundo. 
Recomendaciones 
La infraestructura del departamento del Magdalena, en especial de su capital Santa Marta, 
están en un proceso de franco desarrollo, y ya existen avances en términos de espacios 
específicos para desarrollar este modelo de cluster. Aprovechar la Zona Franca Tayrona 
como lugar estratégico para conglomerar a las oficinas del cluster, y desarrollar toda una 
universidad o espacio para la innovación, suponen la realización de todos los beneficios 
que impulsarán la competitividad demandada por los mercados internacionales. Y 
posicionará a la ciudad, al departamento y por cierto al país como una zona de inversión en 
tecnología y desarrollo para la innovación avanzada de productos derivados del banano. 
La Sociedad Portuaria, y en concreto el Puerto de Santa Marta, sólo se beneficiarán 
invirtiendo en mejorar la conectividad con la Zona Franca, e invirtiendo en tecnologizar más 
que expandir el actual complejo portuario. lncentivado la producción limpia y de bajo 
impacto ambiental. Apoyando así la imagen del cluster y del país. 
Reparar las asimetrías económicas, incentivando a los pequeños productores a no 
abandonar sus fincas, a capacitarse y desarrollar nuevos productos, significa una 
oportunidad histórica, no sólo en términos de rentabihdades y competitividad, sino de 
reparación de la dignidad de un sector esforzado e históricamente rezagado. 
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Impulsar el diálogo 
La "cooperación en competencia" constituye, un sólido fundamento lógico de la 
coexistencia entre la competencia y la cooperación local entre empresas, que se asocia a 
categorías tales como los costos de transacción y el aprendizaje por interacción. La 
implementación del modelo de cluster descrito en este documento, finalmente es un 
modelo de competitividad e innovación para el departamento del Magdalena, y su industria 
bananera, y muy probablemente signifique la más fundamental decisión estratégica para 
los próximos 25 o 30 años. 
Promocionar el Cluster 
Quizás parezca que la promoción de clusters compite con otros enfoques del desarrollo del 
sector privado. No obstante, lo cierto es que la promoción de clusters complementa algunos 
de esos enfoques. 
Promoción de microempresas y PYME, promoción de procedimientos de instalación 
de empresas: la promoción de clusters no difiere de estas actividades sino que aplica una 
perspectiva diferente, básicamente territorial (promoción del conglomerado local de 
empresas). 
Promoción de la cadena de valor un conglomerado industrial no es diferente en 
esencia de una cadena local de valor y en varios países los proyectos de clusters 
contemplan las cadenas de valor regionales. 
Política industrial: la promoción de clusters es básicamente diferente de la política 
industrial tradicional. Esta política solía ser una actividad del gobierno central dirigida a la 
creación de nuevas industrias. La promoción de clusters siempre se concentra en las 
empresas ya existentes. Intentar crear un conglomerado partiendo de cero constituye un 
ejercicio inútil pues no responde a las realidades de una economía de mercado dinámica. 
Consideraciones a la creación de clusters" 
En los clusters, pasar a la cooperación luego de haber carecido de ella es difícil, 
especialmente cuando quienes no participan en los clusters se benefician de los esfuerzos 
22 Esta sección constituye una versión modificada de la obra de Jórg Meyer-Stamer, "Obstacles to cooperation 
in clusters, and how to overcome themn, en Developing Alternatives, Vol. 9, Nº 1, 2003 
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cooperativos de otros en una variante del problema del "beneficiario gratuito". Los intentos 
aislados de cooperación por parte de agentes individuales tendrán para otros agentes visos 
de comportamiento oportunista, frustrando así esta iniciativa pionera de cooperación y 
reforzando la tendencia no cooperativa. Cuando las empresas fabrican productos similares, 
su actitud cotidiana tiende al oportunismo debido a su vivo interés por vender. Las 
empresas compiten por los mismos clientes, por lo que cada una de ellas tenderá a vender 
más barato que la otra, lo que por supuesto representa un estímulo para la innovación y la 
mayor eficiencia a costos menores. No es una coincidencia que en sus primeras 
publicaciones Porter haya enfatizado la importancia de la rivalidad en la dinámica de los 
clusters. Tanto desde una perspectiva teórica como empírica, debe esperarse entonces el 
surgimiento y fortalecimiento de acciones no cooperativas, y toda iniciativa para fortalecer 
los clusters debe basarse en la presunción de que será muy dificil pasar a una modalidad 
de cooperación. 
Obstáculos a la cooperación 
Para identificar los obstáculos más comunes es útil analizar cada una de las principales 
áreas de cooperación potencial. 
Obstáculos a la cooperación entre empresas: con respecto a la interconexión y 
cooperación formales, ya sea en asociación o bajo otra forma de operación 
cooperativa, toda decisión debe basarse en una evaluación de los beneficios por 
una parte, y en los costos y riesgos por la otra. Los beneficios a menudo serán a 
largo plazo e hipotéticos, mientras que los costos y riesgos son evidentes e 
inmediatos. Para una empresa, el riesgo más evidente es la pérdida de sus secretos 
comerciales, como la tecnología o el conocimiento de mercados y clientes. Estos 
riesgos constituyen un motivo importante para que las empresas no participen en 
operaciones cooperativas con sus competidores directos. Entre los costos directos 
de la cooperación se incluyen, ante todo, los costos de transacción y oportunidad. 
Es necesario celebrar reuniones, debe haber un cierto seguimiento y se requerirá 
elaborar documentos de análisis y actas. Finalmente, y en especial en los países en 
desarrollo, los clusters a menudo forman parte de cadenas de valor mundiales 
dominadas por una gran empresa en otra parte (por ejemplo, las grandes cadenas 
de distribución en los países industrializados). Ello con frecuencia implica que los 
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compradores externos provocan a las empresas del conglomerado a enfrentarse 
entre sí para obtener el mejor precio posible, o que las desalienten a emprender 
proyectos de innovación que podrían modificar la estructura de poder en la cadena 
de valor (Schmitz, 2004). 
Problemas de cooperación entre empresas e instituciones de apoyo: para muchas 
instituciones de apoyo la satisfacción de los clientes locales del sector privado no es 
el único indicador de desempeño, y a menudo ni siquiera el más importante. Por 
ejemplo, los investigadores desean publicar sus resultados con prontitud y amplia 
divulgación mediante su comprensión profunda de los problemas, mientras que las 
empresas buscan solucionarlos rápidamente y pretenden mantener en reserva los 
resultados de su investigación. 
Problemas de cooperación entre los sectores privado y público: estructuras de 
gobernanza locales— cómo interactúan las empresas y demás elementos de clusters 
potenciales — se puede establecer límites a los proyectos de clusters o se pueden 
orientar las actividades de promoción a diversificar la base económica local, para 
lograr en lo posible una amplia diversificación y evitar la vulnerabilidad que implica 
depender de una sola sucursal. En otras palabras, es posible que los agentes 
locales perciban que su mejor opción es una estrategia de conglomerado. Otro 
fenómeno que se ha observado en clusters que ya tienen varios años es una actitud 
colectiva conservadora. Finalmente, en los países que tienen una larga tradición de 
fuerte presencia del gobierno, una iniciativa privada para fortalecer los clusters y la 
competitividad sistémica puede verse con profundo recelo. 
Consideraciones Financieras 
Una de las lecciones más importantes de desarrollo económico es: un problema no se 
resuelve simplemente con dinero, y esto también se aplica a los programas de clusters. No 
se logrará que los clusters funcionen mejor ofreciéndoles grandes sumas de dinero. Más 
bien al contrario: si el programa tiene éxito la demanda de sus productos financieros se 
generará con mayor facilidad. Es de esperar que al comienzo un conglomerado industrial 
solamente genere un pequeño flujo de fondos, excepto cuando se decida gastar cantidades 
masivas de dinero en investigación y estudios fácticos. El flujo de fondos procedente de su 
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inventario de proyectos crecerá en forma exponencial a través del tiempo a medida que la 
confianza que se haya generado lleve a la identificación de actividades cada vez más 
sofisticadas y costosas. 
Lecciones aprendidas de los clusters: materialización de experiencias pioneras en 
directrices de políticas 
Para un organismo superior que conduce un programa de creación de clusters, es de vital 
importancia establecer un sistema apropiado de gestión del conocimiento, el cual debe 
incluir tres líneas de acción: 
Instalar anticipadamente un sistema de meta-seguimiento de los proyectos de 
clusters. 
Ya sea que un programa de conglomerado industrial se inicie por competencia o 
como resultado de un proceso de selección en sentido descendente, en esta etapa 
es importante colocar los cimientos de un observatorio de proyectos de clusters. A 
medida que los clusters hacen llegar sus propuestas o que los consultores 
presentan sus informes fácticos, estos datos deben documentarse apropiadamente. 
En esta etapa es de utilidad crear una base de datos y tercerizar esta actividad en 
un instituto de investigación, universidad u otra institución pertinente. Cuando los 
proyectos realmente comienzan, es importante alentar a los agentes locales a 
definir sus indicadores de desempeño lo antes posible y tomar como punto de 
partida para el establecimiento de un sistema de referencia los indicadores de 
desempeño de otros proyectos de conglomerado. 
Codificar enfoques metodológicos que hayan tenido éxito en el desarrollo de 
clusters 
En los proyectos de conglomerado el principal desafío consiste en superar la falta 
de cooperación de las culturas empresariales locales. El tratamiento de este 
obstáculo no es nada trivial, sino que implica metodologías sofisticadas de gestión 
de las comunicaciones y el cambio. Los técnicos experimentados en la gestión del 
cambio no siempre tienen la capacidad de explicar sus conocimientos tácitos. Para 
un organismo que conduce un programa de clusters, resulta esencial alcanzar un 
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equilibrio justo entre el interés de los iniciadores del conglomerado en proteger su \ 
capital de conocimientos exclusivos y la necesidad de lograr que las metodologías 
exitosas de gestión del cambio sean suficientemente explícitas como para que se 
las pueda aplicar en cualquier lugar. 
O .4,4 
) Este- 
3. .Desarrollo de una estrategia de implantación que incluya metodologías exitosas en 
el desarrollo de clusters. 
Las experiencias en distintos países indican la presencia de empresas consultoras 
especializadas con conocimientos técnicos específicos y sofisticados en el área del 
desarrollo de clusters. El desarrollo de un mercado competitivo de empresas 
consultoras competentes especializadas en clusters redundará en beneficio del 
organismo al que se encomiende un programa para su creación. El organismo debe 
considerar la posibilidad de mantener un "fondo para la instalación de proyectos de 
clusters" permanente que provea los fondos simiente para los agentes locales o 
regionales que deseen iniciar un proyecto de conglomerado industrial y contratar 
una empresa consultora especializada para asistirlos en tal iniciativa. 
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